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Abstrakt:

| takt med att dagens organisationer alltmer praglas och styrs av verksamhetens
informationsbehov prioriteras ocksa projekt med syfte att rationalisera och
forbattra informationsflodet. Workflow &r en teknik for att effektivisera
koordinering och kommunikation mellan olika aktorer i verksamhetens
affarsprocesser. Trots forhoppningar om snabba rationaliseringsvinster, finns fa
exempel pa lyckade implementeringar bland de manga férsok som gjorts. Vi har
med hjélp av djupintervjuer genomfort fallstudier av Workflowprojekt pa tre
foretag, vilket har resulterat i ett antal kritiska framgangsfaktorer vid inforande av
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Forord:

Forst och framst vill vi tacka vara tva handledare. Staffan Brodén, var handledare
pa Ericsson Microwave Systems, hjalpte oss framfor allt i arbetets inledning
genom att forma oss strukturera upp och pabdrja arbetet. Han hjalpte oss dven
med kontakter inom EMW och har bidragit med vardefulla synpunkter pa ett
antal uppsatsutkast under arbetets gang. Jan Ljungberg, var handledare pa
institutionen, har hjalpt oss under vara litteraturstudier med att finna material och
bearbeta detta. Han har ocksa initierat kontakter med Volvo IT och IMS Data.
Liksom Staffan har han givit oss synpunkter och forslag till kompletteringar pa en
rad uppsatsutkast. Ett tack ocksa till Fredrik Ljungberg som var den som
initierade kontakten med EMW.

Vi vill férutom de tva handledarna ocksa tacka alla andra som last var uppsats och
framfort konstruktiv kritik. Vi vill framfor allt framhalla ett diskussionsforum pa
Institutionen for Informatik lett av Magnus Bergqvist och Nina Lundberg dar
utkast till magisteruppsatsen granskats och kommenterats ett flertal ganger.

Vi vill tacka de personer pa EMW, Volvo IT och IMS Data som varit
hjalpsamma och latit oss intervjua dem. De ar Peter Lundin, Karl-Johan Malm,
Fredrik Berg, Bert Johansson, Bertil Kling, Jan Regnell, Birgitta Stahl, Goran
Roempke, Marie Jonasson och Mats Karlsson.
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1. Introduktion

1.1 Syfte/Problemstallning

Dagens organisationer haller pa att forandras. Detta méarks inte minst pa de
administrativa avdelningarna inom manga verksamheter dar man kan se att gamla
beprovade metoder for att styra och koordinera en organisations verksamhet inte
langre fungerar. De &ldre modellerna for att beskriva arbete, som var sa
framgangsrika p.g.a. att de val avspeglade den mekanistiska (Dahlbom &
Mathiassen, 1993) verklighetssyn som radde da, klarar inte av att tillgodose
behoven idag av precis samma anledning. Arbetets art forandras och vi behover
nya modeller som klarar av att styra och koordinera komplexa affarsprocesser
samtidigt som de ger utrymme &t informell kommunikation. En teknik som tagits
fram for att stoédja denna koordinering och kontroll av arbetet ar Workflow som
av tillamparna definieras som bl.a. féljande:

”[Workflow management is] automation of procedures or Workflows
where documents, information or tasks are passed from one
participant to another in a way that is governed by rules or
procedures.”

Workflow Management Coalition (1994)

Det finns manga exempel pa Workflowprojekt som misslyckats i det avseende att
de inte resulterat i nagot driftsatt system. Det har dven framforts mycket
akademisk kritik mot bade teorier och produkter inom Workflowomradet, men
det har genomforts fa empiriska fallstudier av vad som verkligen hander under ett
Workflowprojekt.

Syftet med magisteruppsatsen ar darfor att svara pa fragan:

Vilka ar de kritiska framgangsfaktorerna vid inférande av Workflow i en
organisation?

Vi har gjort en grundlig empirisk studie av ett pagaende projekt pa Ericsson
Microwave Systems samt tva kortare studier pa Volvo IT och IMS Data. Vi har
darutdver kompletterat med ett par kanda fallstudier (Bowers m.fl., 1995; Sachs,
1995) samt tillagnat oss en hel del kunskap om olika teorier pa omradet genom
omfattande litteraturstudier.

1.2 Kapitelstruktur

Efter denna inledning diskuterar vi forst Workflow ur ett teoretiskt perspektiv
med fokus pa de bakomliggande teorierna, Workflows mojligheter, organisatoriska
aspekter samt kritik som riktats mot konceptet. | kapitel 3 diskuterar och
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for de studier vi genomfort i kapitel 4, vilket foljs av diskussion och slutsats i
kapitlen 5 och 6.

Till uppsatsen hor Bilaga A som bestar av de intervjufragor som anvandes vid
intervjuerna.



2. Bakgrund

2.1 Workflow

2.1.1 Visualisering av arbete

Genom aren har det presenterats manga olika forslag pa hur arbete kan
visualiseras, d.v.s. hur man kan beskriva en verksamhets arbetsuppgifter och
rutiner i olika modeller och strukturer. | traditionellt hierarkiska organisationer
finns tydliga avgrénsningar i form av avdelningar och funktioner som
forhallandevis latt kan avbildas. Denna uppdelning fungerar dock samre néar
organisationen maste kunna hantera komplicerade arenden som berér manga olika
personer och avdelningar. Da kan det vara battre att géra en uppdelning i form av
processer, som man foljer fran borjan till slut genom organisationens olika delar.
Annu ett sitt att se pa arbete ar att satta kommunikationen mellan individer i
centrum. Méanniskor handlar utifran sitt sprak och sina kontakter med omvérlden.

Det vanligaste idag &r att man anvander olika former av processmodeller for att
beskriva hur arbetet gar till. Dessa beskrivningar utgors ofta av grafiska modeller
av olika slags floden genom organisationen. Medina-Mora m.fl. (1992) utskiljer
tre olika omraden av processer i en organisation:

Materiella processer ar floden av fysiska objekt, ofta i form av industriell
produktion. Dessa processer har sedan ldnge rationaliserats med hjalp av teknik,
exempelvis I6pande band och industrirobotar.

Informationsprocesser &ar floden av information som lagras, bearbetas och
sammanstalls.  Rationalisering har &t rum &ven har  genom
datamodelleringstekniker och databasdesign. Vad som ofta gléoms bort &r att
informationen i sig ar ointressant, och blir vardefull forst nar man kan géra nagot
med den (Ljungberg, 1996).

Affars- eller verksamhetsprocesser &r de aktiviteter som a&r centrala for
verksamheten och som skapar vérde for kunden. Dessa aktiviteter utgors till en
stor del av kommunikation i olika former: ataganden, forhandlingar och
Overenskommelser.

De olika typerna av processer kan ses som olika abstraktiosnivaer. En
verksamhetsprocess ar implementerad i informationsprocesser som i sin tur &ar
implementerad i materiella processer (Ljungberg, 1996). De kan ocksa ses som en
historisk forskjutning av fokus fran automatisering och rationalisering till
kommunikation.

Patricia Sachs (1995) presenterar foljande uppstéllning pa hur synen pa arbete
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training learning

tasks know-how

position in hierarchy informal political systems
procedures and techniques conceptual understanding
work flow work practices

methods and procedures rules of thumb, judgement
teams communities

Figur 1. Synen pa arbete

Man gar alltsa fran hierarkiska organisationer, med valdefinierade arbetsuppgifter,
metoder och procedurer, mot en framtid dar kontinuerlig inldring och verklig
kunskap &r mycket viktigt och samarbete framst sker genom informella kontakter.

En metod som blir allt vanligare ar att med en etnografisk ansats studera hur
arbetet egentligen gar till. Det kan beskrivas som en undersokning med mal att
studera arbetet som det verkligen utfors, utan inverkan av specifika intervjufragor,
till skillnad fran experimentella metoder som anvénds for att undersoka en viss
hypotes (Plowman m.fl., 1995). Man forsoker utga fran perspektivet hos de som
utfor arbetet, att se saker ur deras synvinkel. Pa detta satt kan man skaffa sig en
djupare forstaelse for hur en verksamhet fungerar.

2.1.2 IT och arbete

Informationsteknologi (IT) har pa manga satt paverkat synen pa arbete. Nar
datorerna borjade sitt intdg pa kontoren sags nya mojligheter att effektivisera och
rationalisera verksamheten. Gamla, manuella rutiner skulle nu automatiseras.
Informationsflodet pa kontoret jamstalldes med det materialla flodet i fabriken.
Varije anstalld hade sina bestdamda arbetsuppgifter och var en lank i en kedja uppat
och nedat i hierarkin. Férsoken med kontorsautomatisering misslyckades till stora
delar, framfor allt darfor att liten h&nsyn togs till ménskliga och sociala faktorer
(Ljungberg, 1997).

Snart borjade andra idéer att dyka upp, processer blev nu det centrala for
organisationen. Rationaliseringar skulle inte ske i en viss avdelning eller funktion
utan i sjalva flodet av information och fysiska produkter. Manga av dessa idéer
inspirerades av den japanska framgangen inom framfor allt bil- och
elektronikindustrin (Creech, 1994). Riktigt stort genomslag fick processtankarna i
form av Business Process Reengineering (BPR). De tidiga foresprakarna Hammer
och Champy (1993) beskriver tre faktorer som driver ett foretag framat:

{ Kiinder tar éver



Varje enskild kund blir allt viktigare och har individuella 6nskemal som maste
kunna tillgodoses. Att endast leverera en produkt racker inte, utan det krévs
ocksa kvalitet, urval, pris och service.

( Konkurrensen 6kar
Pa en allt mer globaliserad marknad 6kar konkurrensen, kunderna vander sig dit
dar de kan fa den basta varan eller tjansten. Pa senare ar har handel Gver
Internet bidragit till att konkurrenssituationen har forandrats.

( Forandring blir konstant
Tidigare sags forandring som nagot icke dnskvart och organisationerna speglade
detta synsatt i form av stabila strukturer. Okad globalisering, konkurrens och
teknikutveckling gor att omgivningen hela tiden férandras, och darfor maste
ocksa organisationen kunna férandras kontinuerligt.

For att hantera dessa nya forutsattningar krévs en grundldggande foréandring hos
traditionella organisationer, sma kvalitetsforbattringar racker inte langre. Ett par
nyckelord inom BPR var fundamental, radikal, dramatisk och processer. IT var
drivkraften for att kunna genomféra denna forandring.

De flesta BPR-projekt misslyckades mer eller mindre, mycket pa grund av en
overtro pa manniskans och organisationers rationalitet (Ljungberg, 1997).
Likheterna med gamla tiders misslyckade kontorsautomatisering var fler an
skillnaderna.

Det var ungefér vid denna tid som begreppet Workflow borjade dyka upp. En
vanlig definition ar en sekvens av handlingar som tillsammans utgdr en process.
Dessa handlingar innebar ofta utbyte av olika former av information. Trots att
dessa processer till stor del bestar av sociala, kommunikativa, kulturella och
politiska delar ar det framst den tekniska sidan som har utvecklats i form av
modelleringsverktyg, granssnitt och databaser (Ljungberg, 1997).

En dalig forstdelse av hur arbetsrutiner egentligen gar till leder ofta till
misslyckade tekniska lésningar. Handlingar som pa ytan kan verka ineffektiva och
onodiga, spelar ofta en viktig roll i arbetsflodet. Verkligheten &r alltid mer
komplex @ en modell pa ett papper. Exempel pa Workflowsatsningar som
misslyckats pa grund av en oférmaga att forsta det egentliga arbetet finns i Sachs
(1995) och Bowers m.fl. (1995) och beskrivs mer detaljerat senare i denna
uppsats (avsnitt 2.1.10).

2.1.3 Sprak- och kommunikationsteorier

Arbetet idag bestar till en allt stérre del av kommunikation: forhandlingar,
diskussioner och méten av olika slag. Under 80-talet utvecklades teorier som
utgick fran att manniskor agerar genom sitt sprak och sin kommunikation med



omgivningen. En sadan teori eller paradigm kallas for Language/Action
Perspective (LAP).

LAP innebar en forskjutning i fokus fran att méanniskor behandlar information
och fattar beslut till att manniskor agerar genom spraket (Winograd, 1988).
Dessa béagge perspektiv utesluter inte varandra, utan kan ses som tva olika
infallsvinklar for att studera arbete.

LAP baseras pa olika sprakteorier, men fokuserar inte pa detaljer i naturligt sprak
utan pa vidare begrepp som form, mening och anvandning. Dessa bakomliggande
teorier har bearbetats for att kunna anvandas som grund for systemutveckling.
Tre fundamentala lingvistiska begrepp utgor ett ramverk for LAP (Winograd,
1988):

Syntax: Bestammer de grundldggande elementen i spraket och hur dessa kan
kombineras.

Semantik: Ar de systematiska relationerna mellan strukturer i spréket och
potentiella betydelser.

Pragmatik: Hanterar anvandningen av spraket, hur en och samma sats eller
mening kan tolkas olika beroende pa situationen, och hur spraket kan anvandas
for att utfora handlingar.

Av dessa tre begrepp ar pragmatiken det viktigaste, alltsa inte formen pa spraket
utan hur det anvands i praktiken. En teori som har studerat hur spraket kan
anvandas for att utfora handlingar kallas for talaktsteorin (speech act theory).
Teorin har sitt ursprung hos sprakfilosofen Austin (1962) som menade att vissa
typer av yttranden snarare utgjorde handlingar an beskrivningar av vérlden och att
traditionella sprakteorier inte var meningsfulla for dessa. Dessa yttranden
forandrar vérlden och kan darfor ses som regelratta handlingar. Exempel pa
yttranden ar nar en domare utdomer ett straff eller nar en prast viger tva
manniskor.

Austins tankar utvecklades och formaliserades av filosofen Searle (1969), som
definierade fem olika klasser av handlingar man kan utféora genom spraket
(Ljungberg, 1996; Winograd, 1988):

Assertive: Att beskriva nagonting, ett faktiskt tillstand, t.ex. att himlen &r bla.
Directive: FoOrsok att fa ahoraren att gora nagonting genom fragor eller
uppmaningar.

Commisive: Talaren atar sig en framtida handling, t.ex. att lova eller att hota.
Declaration: Forandra varlden genom att deklarera nagot, t.ex. att utdoma ett
straff.

Expressive: Uttrycka ett psykologiskt tillstdnd om nagot, t.ex. att lovorda eller
ursékta sig.



2.1.4 Conversation for Action

Talaktsteorin  har anvénts som ett nytt fundament for design av
informationssystem. De framsta foresprakarna har varit Terry Winograd och
Fernando Flores som under manga ar havdat att istéllet for att fokusera pa att
lagra beskrivningar av varlden, bér man koncentrera sig pa system som hjalper
manniskor att kommunicera och agera (Ljungberg, 1996). Den huvudsakliga
dimensionen hos mansklig interaktion och samarbete ar sprak, och samarbete
koordineras genom sprakliga handlingar.

Talakter &r inte separata héndelser, utan delar i stdrre konversationsstrukturer
(Winograd, 1988). Med konversation menas hér alla koordinerade sekvenser av
handlingar som kan tankas ha en lingvistisk betydelse. Konversationen inleds med
en forfragan eller ett erbjudande som leder till ett antal framtida handlingar. Hela
tiden finns ett begrénsat antal méjliga handlingar som bestdms av vad som tidigare
hant, t.ex. accepterande av forslaget eller ett moterbjudande. Konversationen
avslutas nar bagge parter inte langre forvantar sig nagra ytterligare handlingar fran
motparten.

2.1.5 Action Workflow

1983 grundade Terry Winograd och Fernando Flores Action Technologies, Inc
(ATI). Deras produkter ar alla pa ett eller annat satt tatt bundna till det generiska
ramverk for affarsprocesser, Action Workflow, som de varit med om att utveckla
(Flores & Ludlow, 1980; Winograd & Flores, 1986). Action Workflow har sina
teoretiska rotter i kommunikativa teorier och da framst i ”language/action”-
ansatsen. Idag kan man se Action Workflow som bade en teori, en analys- och
modelleringsmetod och som ett stddjande mjukvaruverktyg.

Orsaken till att Action Workflow togs fram var att Winograd, Flores m.fl. insag
att det fanns brister i de davarande analysverktygen. Speciellt tydligt, menade de,
var detta nar det gallde att erkdnna manskligt beteende som en viktigt del i
affarsprocessen.  Dessforinnan, i Workflows vagga, var mycket av
Workflowtekniken baserad pa Tayloristiska tankar om automatisering. Detta
lampade sig inte lika bra pa manniskors komplexa arbetsprocesser som pa det
materiella flodet och i takt med att tekniken vidareutvecklades och att de
komplexa icke-producerande arbetsuppgifterna 6kade erkdnde man mer och mer
behovet av att fokusera runt informationen istéllet for runt produkten.

Detta ar nu nagot artionde sedan och fler och fler har nu borjat inse att inte heller
detta racker for att forsta de komplexa processer som en organisation bestar av.
Winograd & Flores m.fl. (1986) havdar istdllet att det & genom att se till hur
manniskor handlar och kommunicerar som vi kan forstd hur organisationens
processer verkligen fungerar. De havdar att information i sig ar ointressant, det ar
vad man kan gora med informationen som raknas. Det &r viktigt att forsta att
teorin inte forkastar de tidigare teorierna utan snarare bygger vidare pa dem. De



affarsprocesser  som identifieras implementeras ju de facto i
informationsprocessen liksom informationsprocessen implementeras i de
materiella processerna. Teorin &r darfor bara en hogre abstraktion av
organisationens verksamhet.

Grundtanken och det som Action Workflow bygger sina metoder kring &r att alla
processer dar uppbyggda av endast en grundkomponent, den s.k. Action
Workflow-loopen. En loop kan i sin tur innehalla oandligt manga sub-loopar.
Dérigenom kan man analysera eller ”"mappa” alla affarsprocesser oavsett
komplexitet eller regelbundenhet. Vart att notera &r att det vasentliga i de olika
stegen inte 4 vad som utfors utan den koordinerande kommunikation som
parterna anvéander sig av.

Figur 2. Action Workflow-loopen (Action Technologies, 1993)

Loopen startar Forberedelse Forhandling
med /
Forberedelse

dar kunden Kund Utforare
forfragan till Godkannande Utforande

utféraren

foreslar att ett arbete utfors. Ett alternativ ar att utforaren erbjuder kunden nagot.
Under Forhandlingsfasen kommer kund och utférare 6verens om det arbete som
skall utforas och vilka villkor som skall galla for att kunden skall godk&nna det.
Nasta steg innehaller Utforandet av arbetet samt klarrapportering tillbaka till
kunden. Darefter kan kunden antingen Godk&anna utférandet eller férkasta det.
Kunden kan vara antingen intern inom den egna organisationen eller komma
utifran. Grundarna av ATI havdar darfor att teorin ar generell i det att den kan
anvéandas narhelst koordinerande kommunikation sker mellan ménniskor. De
havdar vidare att teorin &ven ar universell da den géller oberoende av
kommunikationsmedium, kultur och sprak.

2.1.6 Ovriga Workflowteorier

Forutom talaktsteorin och Language/Action sa ar det ganska vanligt att
Workflowsystem bygger pa IPO-ansatsen, som star for Input-Process-Output
(Ljungberg, 1996). Indata bearbetas alltsa av en process som levererar utdata.
Dessa processer kan beskrivas pa manga olika satt, t.ex. tillstandsdiagram eller
dataflodesdiagram.  IPO-ansatsen  dr  anvandbar  for  framfor  allt
informationsprocesser, men fungerar sdémre vad géller verksamhets- eller
affarsprocesser.



En stor del av Workflowprodukterna pa marknaden idag bygger inte alls pa nagon
speciell bakomliggande teori, utan erbjuder bara ett tekniskt stod for
kommunikation och arendehantering.

2.1.7 Syftet med Workflow

Det finns ingen entydig definition av vad Workflow egentligen &r i praktiken, men
hér &r nagra forslag som lagts fram:

”The computerised facilitation or automation of a business process,
in whole or part.”
Workflow Management Coalition

”... programvara som aktivt koordinerar aktiviteterna hos
manniskor som arbetar tillsammans.”
Action Technologies, leverantor

”Workflow is the sequence of actions or steps used in a business
process.”
Ronni Marshak, konsult

”Workflow software provides the infrastructure to design, execute,
and manage business processes on a network.”
Abbott & Sarin (1994)

By Workflow technology we understand any technology designed to
(in some way) give order to or record the unfolding of work activity
over time by, for example, providing tools and information to users
at appropriate moments or enabling them to overview the work
process they are part of or to design work processes for themselves or
others or whatever.”

Bowers m.fl. (1995)

En sammanfattning av ovanstdende punkter skulle kunna vara att Workflow
erbjuder ett stéd for kommunikation, koordinering och kontroll i affarsprocesser,
vilka inkluderar bade méanniskor och teknik.

Nagra vanliga motiv for organisationer att inféra Workflowteknik ar (Ljungberg,
1996):

Okad produktivitet genom effektivisering.

Eliminering av vantetider och fordrojningar.

Minskade kostnader genom mindre resursatgang.

Kvalitetsforbattringar genom forbéattrad precision, konsekvent agerande och
standardisering.

Okad kundservice genom 6kad informationstillganglighet.

Okad kontroll 6ver processer genom 6vervakning och uppféljning.

Battre processhantering genom att prestandaproblem gors konkreta och blir
lattare att forsta.

NN NN



(  Okad arbetstillfredsstallelse genom reducering av rutinarbete vilket frigor
intressantare arbetsuppgifter.



2.1.8 Typer av Workflowsystem

Abbott & Sarin (1994) identifierar fyra generationer av Workflowsystem:

Generation Typiska drag

Forsta Hardkodade applikationer.

Slutna system.

Andra Workflow nu separata applikationer.

Tredjepartsprodukter bérjade dyka upp.
Processbeskrivningar andringsbara genom scriptsprak.

Tredje (nuvarande) Klientprogram utnyttjar Workflowtjanster fran en server.

Oppen, standardbaserad arkitektur.
Grafiska verktyg for processbeskrivningar.

Fjarde (framtid) Workflow fullt integrerat med e-post, filhantering

katalogsystem.
Standardiserade interface och filformat.
Funktionaliteten narvarande men osynlig.

och

Figur 3. Typer av Workflowsystem

De nuvarande Workflowsystemen (tredje generationen) kan delas upp enligt
foljande (Abbott & Sarin, 1994):

(

Design versus runtime

Designorienterade system fokuserar i huvudsak pa att skapa, modellera och
analysera processer, medan runtimesystem mer fungerar som ett tekniskt stod
| processen.

Mail- versus database-driven

Maildrivna system anvander elektronisk post for att stodja kommunikation i
relativt enkla processer. Databasdrivna system erbjuder oftast en storre
funktionalitet och kan hantera komplexa floden.

Document- versus process-oriented

Dokumentorienterade system stodjer skapandet och uppratthallandet av
dokument i en organisation, medan processorienterade system fokuserar pa
ett helt processflode.

2.1.9 Arkitektur

Man kan inordna Workflowsystemen enligt tva huvudsakliga arkitekturer
(Ljungberg, 1996; Stark & Lachal, 1995):

(

Klientbaserad arkitektur




Klientbaserade Workflowprodukter bygger oftast pa elektronisk post och ger ett
stod for kommunikation och koordinering genom att dirigera flodet av
arbetsobjekt till fordefinierade aktiviteter, arbetsuppgifter eller personer. De
innehaller ingen centraliserad styrning av processer, utan detta ar ofta kopplat
direkt till de formuldr som utgdr anvandargrénssnittet. Reglerna definieras
vanligtvis med hjalp av scriptsprak vilket majliggor flexibilitet och snabb
prototyping.

Klientbaserade system lampar sig for enklare arbetsfloden dar det inte kravs en
hog grad av kontroll och 6vervakning.

( Serverbaserad arkitektur

Serverbaserade system ar oftast uppbyggda kring en central databas som lagrar
processdefinitioner och tillstand i olika processinstanser. En klientprogramvara
kommunicerar med en serverbaserad Workflowmotor. Exempel pa klienter kan
vara en WWW-browser (Netscape Navigator™ eller Internet Explorer™), Lotus
Notes™ eller en Javaklient.

Fordelen med serverbaserade system &r att de erbjuder kraftfulla funktioner for
att definiera och hantera processer, t.ex. grafiska verktyg for att definiera
processer och funktioner for sparning och évervakning. Utvecklingen gar allt mer
mot en serverbaserad arkitektur eftersom systemen blir allt mer avancerade, &ven
de klientbaserade.

Workflowverktyg kan ocksa kategoriseras enligt foljande marknadsmassiga
indelning (Kobielus, 1997):

(  Produktionsbaserade system (Production Workflow)

Produktionsbaserade system kan i princip liknas vid serverbaserade system (se
ovan). De &r oftast uppbyggda kring en central databas och klientprogramvara.
Dessa system &r vanliga inom omraden som finans, forsakringar, statsforvaltning
och tillverkning.

(  Meddelandebaserade system (Messaging-based Workflow)

System som satter hantering av meddelanden och dokument i centrum kallas for
meddelandebaserade. Dessa kan liknas vid klientbaserade system (se ovan) och
bygger ofta pa en stark integrering med e-postsystem.

( Webbaserade system (Web-based Workflow)

Webbaserade system blir allt vanligare. Dessa har oftast en serverbaserad

arkitektur, men behover inte ha det. Anvéndaren arbetar endast mot ett
webgrénssnitt och behdver inte bry sig om den bakomliggande arkitekturen.



( Svitbaserade system (Suite-based Workflow)

Svitbaserade system (suitbased systems) ar inte renodlade Workflowprodukter,
utan delar av mellanvara (middleware) som t.ex. Lotus Notes™ och Microsoft
Exchange™. Workflowtédnkandet &r ett komplement till 6vriga funktioner i
systemen.

( Ovriga system

Workflowtankandet har slagit igenom aven i stora system sasom SAP R/3™ och
Oracle™. Har erbjuds vissa Workflowfunktioner som tillagg till 6vrig
funktionalitet. Nackdelen med dessa &r att de &r delvis slutna system, vilket gor
att det ar svarare att integrera Workflowdelarna med Ovriga system i
verksamheten.

2.1.10 Kritik

Det har framforts en hel del kritik mot Workflowtédnkandet genom aren. En stor
del av denna kritik ar i huvudsak akademisk och inriktar sig inte pa Workflows
eventuella anvandbarhet i en organisation utan pa de bakomliggande teorierna och
tankarna (Suchman, 1993 & 1995; Ljungberg & Holm, 1996). Det finns dock dven
empirisk forskning som visat pa brister i praktisk anvandning (Sachs, 1995;
Bowers m.fl., 1995). Vi har funnit att det inte finns s& mycket material skrivet om
framgangsfaktorer vid inférande av Workflow, férutom fran leverantorer av olika
Workflowprodukter, vilka knappast kan ségas vara objektiva i sin bedémning. Vi
skall i detta avsnitt forsoka sammanstélla den huvudsakliga kritik som framférts
mot Workflowtekniken och de bakomliggande teorierna. Trots att kritiken i
huvudsak riktats mot Action Workflow och language/action-teorin, menar vi att
manga delar i kritiken kan generaliseras till att galla Workflow i stort.

2.1.10.1 Vetenskaplig kritik
"Do Categories have Politics?”

Under 1993-94 férekom en héftig debatt kring language/action och talaktsteorin
som ligger bakom. Det hela startade med en kritisk artikel av Suchman (1993) som
darefter besvarades av Winograd (1994). Ett helt nummer av tidskriften CSCW
(nr.2 1994) agnades at denna debatt dar ett antal personer inom forskningsvarlden
presenterade sina asikter i fragan.

Suchmans (1993) kritik gar i huvudsak ut pa att en anvandning av talaktsteorin
som en grund for systemutveckling for med sig 6kad disciplin och kontroll éver
handlingarna hos en organisations medlemmar. Hon menar att man inte kan



generalisera de ursprungliga tankarna hos Austin och Wittgenstein att sprak utgor
sociala handlingar till att skapa formaliserade system av mojliga handlingar genom
spraket (talakter).

Angaende language/action sa anser Suchman att verksamhetsmodellerna inte ar en
spegling av den egentliga verksamheten utan att organisationen tvingas in i
bestamda, formaliserade monster av handlingar som begransar dess
handlingsfrihet. | en senare artikel utvecklar Suchman (1995) dessa tankar och
diskuterar kring hur svart det ar att forsta hur manniskor verkligen utfor sitt
arbete, att synliggora de underliggande principerna. Manga av dagens
representationer ar bara ett satt att kunna se, tala om och mojligg6éra manipulering
av en verksamhet.

’Nar vi kan upptacka att representationer ar artefakter konstruerade
utifran speciella sociala miljéer och inom specifika former av
arbetsutdvande, sa kan vi utdka var syn pa lampligheten hos olika
representationsformer till att inkludera pagaende dialog och debatt
rérande olika representationer inom arbete och systemdesign.”

Suchman undrar vidare vad eller vem som egentligen styr utvecklingen av en
organisation. Om det ar sa att utveckling av teknik inte bara ar design av fysiska
ting, utan ocksa design av arbete och mojligheter som kan realiseras genom
artefakter (Flores m.fl., 1988), vem &r det da egentligen som styr utvecklingen?
Medlemmarna i organisationen eller ingenjéren som utvecklar tekniken?

Winograd svarade snabbt pa Suchmans artikel (Winograd, 1994). Han haller med
om att ingen teoretisk modell pa ett fullstandigt satt kan spegla sociala roller och
interaktioner, men att language/action ur ett praktiskt perspektiv &r anvandbart
for en organisation.

”Struktur ar inte palaggande av kontroll utifran auktoritara motiv,
utan en nodvandighet for kontinuerlig verksamhet. Fragan ar inte
om man skall anvénda en standardiserad ordning, utan hur man
gor det pa ett lampligt satt.”

Uttalanden som detta visar pa en grundlaggande skillnad i synsatt, men Winograd

haller i alla fall med Suchman om foljande saker:

a4 Explicita representationer av intentioner och ataganden &r lampligare i vissa
sociala/organisationella situationer an andra.

A4 Representationer kan bara goras framgangsrika genom medverkan av de
personer som deltar i de situationer som blir representerade.

a Det &r en farlig form av blindhet att tro att vilken representation som helst
fangar det som ar meningsfullt for manniskor i en viss situation.



”Speech Acts on Trial”

Ljungberg och Holm (1996) férsdker utreda lampligheten hos talaktsteorin som en
teoretisk grund for design av informationsteknologi. De gor en uppdelning mellan
problem med teoretiska abstraktioner och problem med en rationell design av
arbete. | den forsta delen gors ytterligare en indelning mellan otillrackligheten hos
alla teoretiska abstraktioner och otillrackligheten hos talaktsteorin.

En generell kritik mot alla teoretiska abstraktioner av arbete &r att maénskliga
handlingar alltid ar situationsberoende. For att hantera detta kan man skapa
modeller som inte ar perfekta, men som gar att anvanda i praktiken, t.ex.
language/action.

Det finns flera lingvistiska och kommunikativa teorier som kritiserar eller talar
emot talaktsteorin, ett exempel &r konversationsanalys. Det ligger dock utanfor
fokus for denna uppsats att narmare diskutera dessa fragor. Intressantare ar den
begrénsade sociala kontexten for talaktsteorin. Liten hdnsyn tas till den vidare
omgivningen dar konversationen ager rum och fokus ar pa utféraren av talakten,
inte pa mottagaren eller pa den sociala interaktionen. Ytterligare kritik ar att teorin
fokuserar pa stabila strukturer snarare dn foérandring, och att det i en konversation
inte tas nagon hansyn till sjalva informationsinnehallet utan bara till vem som
kommunicerar vid en viss tidpunkt.

| avsnittet om rationell design av arbetet diskuteras kring huruvida talaktsteorin
leder till ett kontrollorienterat arbetssatt. Detta beror pa, menar Ljungberg och
Holm, hur man tolkar de modeller éver verksamheten man skapar. Anser man
dem vara en absolut sann bild av hur saker och ting fungerar, eller ses de mer som
ett praktiskt hjalpmedel for design?

Ljungberg och Holm presenterar en lista for att skapa forstaelse for de brister som
finns idag:

a Finns det ett behov av en rationell design av arbetet?
- Finns det ett behov av flexibilitet i arbetetsutforandet?
- Finns det ett behov av flexibilitet vad galler sociala roller och
auktoritara relationer?
-l vilken utstrackning raknar vi med samarbete eller konflikter mellan
olika arbetsgrupper?
Vilka specifika sociala roller existerar?
Vad dr det huvudsakliga syftet med kommunikation?

DO O\

Ovrig kritik mot language/action-ansatsen

Pa senare tid har language/action-teorin blivit allmant accepterad i vissa
situationer, men dock finns det fortfarande manga som stéller sig kritiska till
teorins tillampbarhet. Goldkuhl (1996) menar att modellen &r en envagsmodell
som fokuserar fér starkt nd kommunikation. Han framfér dnskemal om att



erkanna den tvavagskommunikation som forekommer i de flesta processer.
Dessutom havdar han att modellen fokuserar for ensidigt pa kunden och att den
kommer i obalans nér den inte beaktar faktorer som t.ex. kundens ataganden och
utforarens belatelse.

”Att bortse fran kundens ataganden ar att ta bort nodvéandiga delar
av affarstransaktionen, och darfor reducera den fran sin generiska
affarskaraktar.”

Annan kritik som har riktats mot Workflowansatser i alilmanhet och mot Action
Workflow i synnerhet &r att deras modeller &r sa strikta och stelbenta att de &r
svara att anpassa till organisationens egna kultur. | stallet ses ofta modellerna som
“religiosa”, vilket exemplifieras av foljande uttalande:

”What is being sold is not so much software as cultureware.”
May (1994)

Vad May menar ar att man vid inforandet av en sa stark modell patvingar
organisationen modellens synsatt pa hur verksamheter fungerar och hur de
inblandade interagerar, nagot som inte alltid &r lyckat.

2.1.10.2 Empiriska studier

Den empiriska kritiken mot Workflow baseras pa verkliga undersékningar av
konsekvenser som uppkommit efter inférandet av Workflow i en organisation.
Nagra av de fa undersokningar som finns publicerade &r skrivna av Bowers m.fl.
(1995) och Sachs (1995). Har presenteras korta sammanfattningar av hur
undersokningarna gick till, vad resultatet av dessa blev, samt den kritik som
resultaten ger upphov till.

"Workflow from within and without”

| Bowers m.fl. (1995) presenteras en studie av ett Workflowsystem som infordes
pa ett flertal fabriker tillhdrande ett engelskt tryckeri. Workflowtekniken utlovade
manga fordelar och det sdg mycket bra ut nar systemet infordes. Efter hand
upptacktes dock flera allvarliga problem.

Traditionellt hade arbetet till en stor del gatt ut pa att uppratthalla ett smidigt
arbetsfléde (smooth flow of work) genom att:

( prioritera arbete
Arbetsuppgifterna sorterades normalt enligt datumordning, men denna

ordning kunde dndras for att fa ett smidigare flode.

( forutsaga arbete



Vissa rutinuppgifter kunde forberedas och paborjas innan en formell
arbetsorder kommit in. Ovrigt arbete kunde organiseras omkring dessa
rutinméssiga uppgifter.

hjalpa andra och kénna till maskinerna

Vid behov kunde arbetarna hjélpa varandra genom att de hade bra dversikt
Over vad de andra jobbade med, vilket ofta ledde till spontant samarbete.
Genom att kanna till maskinerna val kunde de ofta héra om nagot fel var pa
vég att handa, genom olika varningsljud eller helt enkelt ljudet som t.ex.
tryckpressen gav ifran sig. En forandring av ljudet kan betyda att papperet
har gatt av, att nagon del maste bytas, etc.

identifiera och fordela avbrytbart arbete
Mindre viktiga arbetsuppgifter kunde snabbt avbrytas for att kunna utféra
prioriterade uppgifter istéllet.

denna miljo skulle alltsa ett Workflowsystem, PRINTFLOW PF2,

implementeras. Systemet bestar av tva huvuddelar: en administrativ del som
hanterar arbetsuppgifter, kunder, kostnader o.s.v., samt en verkstadsgolvsdel
med ett antal terminaler dér arbetarna identifierar sig sjalva, matar in nar de
pabdrjar och avslutar en viss uppgift, redovisar materialatgang, m.m.

PF2-systemet valdes eftersom det ansags ha en mangd fordelar, t.ex.:

a

Det erbjuder ledningen detaljerade uppgifter om tids- och materialatgang och
effektiviserar manga administrativa uppgifter.

Det kontrollerar arbetstider, genom att registrera vem som gor vad.

Det ger stod for processtyrning, genom att erbjuda en o&versikt Over
aktiviteterna pa verkstadsgolvet.

Eftersom arbeten registreras och lagras som en serie av tryckprocesser,
forstarker det foretagets kvalitetsstandard eftersom det ar sa de forestaller sig
att processen verkligen &r.

Fokus i systemet lag alltsa pa kontroll och 6versikt for ledningen, istallet for att
erbjuda de anstdllda stod i deras dagliga arbete. Snart upptdckte man att
inforandet av Workflow forsamrade det smidiga arbetsflédet och det uppstod
flera problem:

a

Arbeten kunde inte pabdrjas innan det fatt en kod i systemet, d.v.s. nar en
formell arbetsorder inkommit. Utan denna kod kunde inga uppgifter om tids-
och materialatgang lagras.

Varje arbetsuppgift sags som en del i ett processflode och kunde bara ha en
ansvarig person. Detta innebar att om nagon paborjat ett langre arbete sa
kunde denne inte utféra nagot annat under tiden, eftersom det stred mot
systemets processmodell.



a For varje enskild arbetsuppgift kravdes en méngd inmatningar till systemet av
operatoren, oavsett storleken pa arbetet.

& Om ett par personer delade pa en arbetsuppgift for att utfora den effektivare,
sa kunde bara en av dem lagras i systemet eftersom bara en person kunde vara
ansvarig. De 6vriga hade, enligt systemet, inte gjort ndgonting alls under den
aktuella tiden.

Tryckeriforetaget kunde inte sluta anvianda PF2-systemet pa grund av kontrakt
de skrivit, sa man var tvungen att férandra sina fungerande arbetsrutiner. For att
trots allt kunna utfora arbetet sa effektivt som majligt, uppfanns en mangd
metoder for att ga runt systemets begransningar. Flera sma arbeten kunde t.ex.
slas ihop med en gemensam kod, men det innebar att statistiken inte langre
stamde 6ver materialatgangen. | en fabrik fordes till och med manuell statistik som
vid dagens slut fordes in i systemet.

Bowers m.fl. skiljer pa tva typer av Workflowinférande: Workflow inifran och
utifran (Workflow from within and from without). Med Workflow inifran menar
de att man utgar fran hur arbetet faktiskt gar till nar man skapar ett system.
Workflow utifran utgar daremot fran en formell modell som satts upp och som
arbetet anpassas efter. Dessa bagge begrepp kan kopplas till Dahlbom &
Mathiassen (1993) som beskriver en mekanistisk respektive romantisk vérldsbild.
Mekanisten ser varlden som objektiv, rationell och stabil till skillnad fran
romantikern som utgar fran en standig forandring av omvarlden och anpassar sig
darefter. Mekanisten satter alltsa upp formella system (Workflow utifran) medan
romantikern utgar fran manniskorna i verksamheten (Workflow inifran).

"TTS — The Trouble Ticketing System”

Sachs (1995) beskriver en annan fallstudie dar Workflow anvants for att forsoka
effektivisera en verksamhet. The Trouble Ticketing System (TTS) infordes under
80-talet i ett telefonbolag. Systemet ar uppbyggt kring en central databas och
hanterar planering, arbetsfordelning samt lagrar statistik éver utfort arbete. TTS
skriver ut arbetsbeskrivningar till telereparatorerna nar nagot skall utféras och kan
pa sa satt halla reda pa vem som gor vad.

Innan systemet infordes lostes manga problem genom att reparatorerna
konverserade med varandra, utbytte idéer och erfarenheter. | TTS ddaremot ansags
konversation vara nagot effektivitetsminskande som lag utanfor den egentliga
arbetsuppgiften. Varije reparator ansags kunna klara av vilken uppgift som helst.
Ur ett affars- eller organisationsperspektiv ansags detta synsatt vara mycket
lampligt, da arbetet kunde ses som ett linjart flode av vél specificerade
arbetsuppgifter. Om nagon (mot formodan) inte lyckades I6sa ett visst problem
skulle denne skicka in en problembeskrivning (trouble ticket) till TTS, som
darefter delegerade vidare uppgiften till ndgon annan som ansags skulle kunna I6sa
problemet. En foljd av detta blev att reparatdrerna aldrig pratade med varandra, de



kunde inte langre diskutera problem och fragestallningar de stotte pa i sitt arbete.
De kunde inte langre utbyta erfarenheter och den kontinuerliga inlarningen
minskade.

Ett annat problem med TTS var det satt som statistik om utfort arbete lagrades
pa. Det togs endast hansyn till hur lang tid ett arbete hade tagit, inte hur vél det
hade utforts. Ett val utfort arbete ar ofta tidskravande, men i TTS ansags effektivt
arbete vara att utfora sa manga uppgifter som mojligt.

Sachs menar att TTS speglar tva olika synsatt pa arbete: organisationstankande
respektive aktivitetstankande (jamfor figur 1, avsnitt 2.1.1). Grunden for
organisationstdnkandet ar att ménniskor ger upphov till fel och att tekniken skall
anvandas for att eliminera uppkomsten av dessa fel. Aktivitetstdnkandet innebar
daremot att tekniken skall stodja mé&nniskor att upptécka och 16sa problem som
uppstar. | foljande tabell presenteras de bada synsatten vad galler design av
system (Sachs, 1995):

ORGANISATIONSTANKANDE AKTIVITETSTANKANDE

manniskor producerar fel maéanniskor loser problem
yrkesskicklighet ej nodvandig yrkesskicklighet 6nskvard

rutinarbete onskvart utveckling av kunskap och forstaelse
flexibilitet=utbytbart arbete flexibilitet=yrkesskicklighet
standardisering nédvandig samarbete i form av natverk

social interaktion ar icke-produktivt | social interaktion ger kunskap
automatisering ger palitlighet kunskap genom inlarning ger palitlighet
inldrning uppmuntras inte inldrning uppmuntras

Figur 4. Olika synsatt for design
2.2 Organisation

Vilken typ av organisation/process lampar sig da for inférande av
Workflowteknik? Detta &r en viktig fraga som vi vill belysa ur tre perspektiv:

a Organisationsstruktur hos den verksamhet Workflow skall implementeras i.
a Typ av arbetsflode i den process Workflowtekniken skall stodja.
& Vilken roll man anser att Workflowkonceptet skall spela i organisationen.

Den forsta aspekten, organisationsstruktur, har vi har valt att ndrma oss med
hjalp av ett teoretiskt ramverk framtaget av organisationsteoretikern Mintzberg
(1993). | det efterfoljande avsnittet belyses punkt tva, arbetsflodet. Den tredje
aspekten belyser vi med hjélp av en teori framlagd av Carlsen & Gjersvik (1997)
som i sin tur bygger pa ett antal metaforer framlagda av Morgan (1986).

De processer vi senare beskriver hos Ericsson, Volvo och IMS lampar sig i
varierande grad utifran de kriterier vi beskriver har. Vi kan ocksa se att graden av
komplexitet och typen av arbetsflode skiftar kraftigt, &ven inom organisationerna.
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2.2.1 Organisationsstruktur

I sin bok ”’Structures in Fives” identifierar och beskriver Mintzberg (1993)
organisationer utifran fem grovt karikerade mallar. P.g.a. karikeringen aterfinns
dessa  organisationsformer  aldrig  intakta i verkligheten, men
verklighetsforankringen i teorin ar anda uppenbar. De fem typer som beskrivs ar:
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Den enkla strukturen
Maskinbyrakratin

Den professionella byrakratin
Den divisionaliserade formen
Adhocratin

Det som skiljer de olika organisationstyperna at, och som varit centralt for oss
nar vi studerat de aktuella organisationerna, ar till stor del det satt pa vilket man
koordinerar och styr arbetet i respektive organisation. Da detta ar centralt dven
inom Workflowomradet menar vi att teorin ar valdigt anvandbar. Vi har dessutom
tagit intryck av den fokusering kring nyckeldelar i organisationen teorin gor, samt
i vilken utstrackning de anstallda specialiserar sig inom sina respektive omraden.

2.2.1.1 Nyckeldelar

Som vi sagt tidigare menar Mintzberg att organisationer &r uppbyggda kring ett
antal nyckeldelar som kan vara mer eller mindre dominerande i verksamheten. De
har alla olika roller att fylla och ar foljande:
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Verksamhetskarnan (Operating Core) - Har ingar all personal som direkt
ar knuten till produktionen av produkter eller tjanster.

Den strategiska ledningen (Strategic Apex) — Utgors av verksamhetens
ytterst ansvariga, de som strategiskt leder foretaget.

Mellanchefs-lagret (Middle-line) — Forbinder och implementerar den
strategiska ledningens beslut i verksamhetskarnan. Dessa aktorer skoter den
dagliga styrningen av verksamheten pa olika nivaer.

Teknostrukturen (Technostructure) — Stdder verksamheten genom att
paverka de Ovrigas arbete. De ingar aldrig i produktionen men kan paverka
densamma da de ofta star for planering, design och framtagandet av nya
arbetsrutiner.



a4 Stodpersonal (Support Staff) — En grupp som inte ingar i produktionen
men som driver verksamhet &mnad att stddja verksamhetskérnan.
Vaktmasteri, postkontor, matsal och I6nekontor ar alla exempel pa detta.

De olika delarnas storlek/stallning ar en av de faktorer som paverkar i vilket av
organisationsfacken den aktuella organisationen bést passar in. Det &r ofta enkelt
att identifiera dessa delar da strukturer/roller ar relativt tydliga i manga
organisationer.

2.2.1.2 Arbetsuppdelning och specialisering

Da en organisation vaxer och arbetstakten okar ar det omojligt for en enskild
person att fortsatta skota lika manga uppgifter som tidigare i verksamheten.
Losningen pa problemet ar naturligtvis att en uppdelning av arbetsuppgifterna
sker pa flera personer — delegering av arbete (Mintzberg, 1993). Denna
uppdelning har tva dimensioner; horisontell och vertikal.

| den horisontella arbetsuppdelningen &r det intressanta hur manga uppgifter
relaterat arbete delas in i, samt hur omfattande dessa uppgifter ar. Den vertikala
arbetsuppdelningen reflekterar uppdelningen av arbetsuppgifter i en utférande
och en planerande/kontrollerande del. En annan faktor som ar véldigt hart knuten
till  uppdelning av arbetsuppgifter &r specialisering av de anstalldas
arbetsuppgifter. Mintzberg havdar att det ocksa har finns tva typer: horisontell
och vertikal specialisering.

Att en anstélld ar starkt horisontellt specialiserad innebér att han endast har ett
mycket litet antal repetitiva och potentiellt standardiserade uppgifter att utfora.
Uppgifterna ar dessutom ofta enkla och gar snabbt att utféra. Motpolen ar nar
den anstéllde har en mycket bred arbetsbeskrivning. Vaktmastaryrket ar ett
utmérkt exempel dér arbetet inte &r horisontellt specialiserat, eftersom
arbetsuppgifterna ofta skiftar kraftigt under arbetsdagen.

Den andra typen, den vertikala specialisering av arbetsuppgifter, adresserar i
vilken utstrackning utforandet av ett arbete separerats fran administrationen av
detsamma. Under industrialismens dagar drevs denna specialisering till sin spets
av bl.a. Taylor som helt skilde pa utférande- och planeringsfasen i ett
arbetsmoment. Framst infordes detta synsatt pa arbeten som var enkla och
extremt repetitiva, da foresprakarna menade att om en anstallds arbetsuppgifter ar
starkt horisontellt specialiserade medger detta honom inte att ha en bra dverblick
over andra aktiviteter som paverkar honom. Bristen pa Oversikt, menade de,
berattigar att planering av den anstélldes arbete lyfts uppat i organisationen.

2.2.1.3 Koordinering



Det ar viktigt att inse ndr man studerar organisationer, att det krévs och naturligt

byggs upp olika typer av koordinering mellan de olika verksamhetsdelarna

beroende pa vilken organisationstyp det ar fragan om. Mintzberg (1993) tar upp

fem olika koordinationstyper och menar att det ar denna koordinering som &r

”limmet som haller ihop organisationen”:

& Omesesidig anpassning (Mutual Adjustment) — Denna koordinering bestar
i att de inblandade sjalva anpassar sig efter situationen och efter 6Gvriga
inblandade. Detta sker genom enkel informell kommunikation.

a Direkt overvakning (Direct Supervision) — Har tar en person Over
ansvaret for att de dvrigas arbete utfors. Hans roll &r bade att instruera och att
Overvaka de inblandade. Denna form av koordinering tar éver nér den enklaste
organisationsformen utvecklas till att bli mer komplex.

a4 Standardisering av arbete (Standardisation of Work) — | manga
organisationer finns ett behov av att standardisera arbetsuppgifter p.g.a.
sakerhetsskal eller effektivitetsskal. Det ar alltsa specificering av innehallet i
arbetsuppgifterna, eller programmering av dem, som denna koordineringsform
bestar av.

a4 Standardisering av resultat (Standardisation of Output) — En hogre form
av koordinering som oftast uppstar i relativt komplexa organisationer ar da
resultatet av arbetet specificeras. Man overlater alltsa at individen att utféra
uppgiften som han/hon véljer sa lange resultatet uppfyller uppstallda krav.

a Standardisering av fardigheter (Standardisation of Skills) — En vanlig
form av koordinering i1 stérre organisationer dr att man specificerar vilka
kunskaper eller fardigheter de anstallda skall ha for att fa utfora en specifik
uppgift. Pa detta satt forsdkrar man sig om att personerna ar tillrackligt
kompetenta att pa egen hand losa uppgiften.

2.2.1.4 Organisationstyper

Som ndmndes i boérjan av avsnittet definierar Mintzberg fem “arketyper” for
organisationsform. Organisationers nyckeldelar, specialiseringsgraden i arbetet
och pa vilket satt man koordinerar verksamheten ar alltsa de delar i ovanstaende
ramverk vi valt att ta fasta pa. Faktorer som miljo, grad av centralisering och
verksamhetens art spelar ocksa en roll i sammanhanget, men dessa faktorer tror vi
ar av underordnad betydelse.

Nar vi tittar pa dessa faktorer kan man se att ett antal naturliga konfigurationer
utkristalliseras. Mintzberg menar att vi kan se det som att de fem nyckeldelarna i
organisationen drar at var sitt hall och att organisationen formas pa ett visst satt
p.a.a. att stvrkeférhallanden mellan dem é&r olika. Mintzbera identifierar utifran



detta de fem olika organisationsformerna, som alla praglas av att nagon av
nyckeldelarna dominerar de andra. Dessa fem organisationertyper kan kortfattat
beskrivas sa har:

Enkel Struktur — Har dominerar den strategiska ledningen, dvs organisationens
topp har lyckats centralisera arbetsuppgifterna bade horisontellt och vertikalt,
och har pa sa satt samlat all makt hos sig. Organisationen styrs och koordineras
darfor genom direkt overvakning. Denna struktur & gammaldags och férordas inte
langre i ndgon storre utstrackning av moderna organisationsteoretiker.

Maskinbyrakrati — Om organisationen och dess omgivning uppmuntrar att
organisationens teknostruktur spelar en viktig roll tillater man ocksa en inriktning
mot  standardisering av  arbetsuppgifterna.  Féljden  blir  inskrénkt
sjdlvbestdmmande for de inblandade aktorerna. Inte heller denna organisationstyp
ar modern, men den forekommer i manga mogna organisationer inom bl.a.
tillverkningsindustrin.

Professionell Byrakrati — Nar verksamhetskarnans aktorer lyckas i sin stravan
att frigéra sig fran styrning och Overvakning uppstar den professionella
byrakratin. De som utfor arbetet blir ocksa i mangt och mycket de som paverkar
och styr det. Koordination i denna organisationsform sker genom standardisering
av fardigheter. Organisationsformen ar mycket populéar for tillfallet i tider da
organisationens aktorer skall vara "empowered” och personlig utveckling ar nagot
som forordas.

Divisionaliserad Form - | en organisation dar lagret av mellanchefer tillats
dominera uppstar denna typ. Makt dras bade uppifran ledningen och nerifran
verksamhetskérnan for att samlas upp av denna grupp. Detta innebar att
begransningar laggs pa de enskildas sjalvbestammande i verksamhetskéarnan och
att man valjer att styra med hjalp av standardisering av resultat. Da
divisionalisering ofta innebar uppdelning av verksamheten i divisioner baserade pa
t.ex. geografi, produkt eller funktion finns det naturligtvis utrymme for andra
former inom de olika divisionerna. Vad Mintzberg hévdar ar dock att dessa
divisioner nastan alltid dras mot en form av maskinbyrakrati, men att undantag
finns.

Adhocrati — Denna organisationsform uppkommer da organisationens
stodpersonal tillats anta en avgorande roll. Organisationen tenderar da att anvanda
Omsesidig anpassning som koordinationsmedel, samtidigt som en selektiv
decentralisering kan skonjas. Mest populdr &r denna organisationsform nar
verksamheten kraver innovation eller avancerad nyutveckling, nagot som ofta
kraver nya arbetskonstellationer dar manga experter fran olika omraden ingar.

| avsnitt 2.2.1.3, som behandlade koordinering, tog vi upp de fem olika
koordineringsmekanismer som nu aterfinns i ovanstaende organisationstyper.
Utifran detta havdar vi att organisationer dar 6msesidig anpassning eller direkt



évervakning aterfinns inte ar lampliga for att infora Workflow i. Detta menar vi
till stor del beror pa den informella strukturen i organisationerna och pa det satt
information utvaxlas mellan aktorerna. Vidare menar vi att den enkla strukturen
och adhocratin &r direkt oldmpliga att infora Workflowteknik i, just p.g.a.
ovanstaende argument.

2.2.2 Arbetsflodet

Nar det galler arbetsflodets art sa finns det flera olika typer i vilka det kan lampa
sig att infora Workflowteknik (Ljungberg, 1996). Ett viktigt kriterium fér denna
kategorisering &r hur strukturerat ett flode &r. Repetitiva rutiner &r lattare att
stddja med teknik &n ostrukturerade processer. En annan indelning & om
processen ar dokumentdriven eller om den fokuserar pa koordinering mellan
individer eller grupper. Foljande indelning kan saledes goras:

Produktionsfléden ar typiska vélstrukturerade rutinprocesser med en hdg grad
av repetitiva moment. Det finns ofta tydliga regler som skall féljas och en liten
grad av sjélvstandighet och improvisation. Dessa floden lampar sig val att
effektivisera och rationalisera med hjalp av Workflow. Produktionsfldden finner
man i organisationer som t.ex. forsékringsbolag, banker och statliga férvaltningar
vilka alla i hog grad paminner om Mintzbergs maskinbyrakrati i sin uppbyggnad.
Karaktaristiskt for organisationstypen ar en stark fokusering pa formalisering av
arbete vilket har gett upphov till en dominerande teknostruktur.

Samarbetsprocesser &r till sin natur mer ostrukturerade och oforutsigbara. Det
finns ofta specifika mal, men medlen for att nd dit kan variera med tiden.
Aktorerna i processen har mycket sjalvstandighet och ansvar och ar alltsa varken
horisontellt eller vertikalt specialiserade. Fokus ligger har pa koordinering av
verksamheten och inte pa informationsflodet i sig. Exempel pa processer &r
produktutveckling, marknadsforing och hantering av teknisk dokumentation.
Denna form av verksamhet har stora drag av adhocrati i dess organiska struktur.
Den foranderliga omgivningen kraver ocksa en hdg grad av anpassning och
informell kommunikation i arbetet.

Administrativa processer &r liksom produktionsfloden rutinmdssiga, men &r inte
lika kritiska for verksamhetens framgang. Det kan rora sig om interna,
administrativa processer sasom léner, reserakningar, inkopsordrar, etc. P.g.a. att
processen inte ar lika kritisk for verksamheten stélls det inte heller lika harda krav
pa formalisering och detaljstyrning som det gors i produktionsfloden. Dessa
processer menar vi ligger ganska nara den professionella byrakratin med
horisontell specialisering av arbetsuppgifterna, samtidigt som styrning av
verksamheten sker genom standardisering av kunskap. De anstdllda kan sina
arbetsuppgifter och far aven en relativt stor frihet att paverka dem.



Stark och Lachal (1995) lagger fram en annan indelning. De hdvdar att det finns
fem villkor som maste uppfyllas for att en process skall vara lamplig att inféra
Workflowteknik pa.

1. Processen skall besta av konkreta, avgransade arbetsuppgifter och aktiviteter.

2. Det skall finnas ett regelverk som bestdmmer/beskriver logiken for
transaktioner mellan arbetsuppgifterna i flodet.

3. Arbetsuppgifter och aktiviteter i flodet skall anvanda digitala
informationskallor.

4. Det maste finnas ett behov av att delegera arbetsuppgifter till anvandarna.

5. Det skall finnas ett behov av processkontroll.

De havdar ocksa, utan att sticka ut hakan alltfor mycket, att det ar dumt att infora
ett Workflowkoncept i processer dar arbetsuppgifter och roller inte &r stabila
Over tiden.

2.2.3 Workflows roll i organisationen

Morgan (1986) beskriver i sin bok ”Images of Organizations” ett antal
metaforer. Varje metafor foreslar ett annorlunda séatt att betrakta en organisation.
Genom att anvanda flera av dessa gar det att minimera risken att missa viktiga
organisatoriska faktorer i fordndringsarbetet. Vi riskerar inte heller att fastna i
foraldrade eller stela tankesatt, utan tvingas se saker ur olika perspektiv. Morgan
havdar vidare att manga organisationsproblem ligger i vart satt att tanka och
betrakta en organisation pa, eftersom detta ar starkt kopplat till hur vi faktiskt
ocksa agerar.

Den organisationsteori Morgan lagger fram &r i sig mycket intressant och
anvandbar, men vi anser att den inte kan appliceras utan kompletteringar pa vara
studier. Carlsen och Gjersvik (1997) presenterar i sin artikel ’Organizational
Metaphors as Lenses for Analyzing Workflow Technology™ ett ramverk som
stodjer anvéandandet av Morgans metaforer vid analys av Workflowkonceptet.

Det satt pa vilket Workflow implementeras i en organisation beror till stor del pa
vilken syn inférarna har pa organisationen i ovrigt. Vilken roll skall
Workflowtekniken ha i organisationen? Foljande citat beskriver sambandet val:

”’Organization is always shaped by underlying images and ideas; we
organize as we imaginize; and it is always possible to imaginize in
many different ways.”

Morgan (1986)

Carlsen och Gjersvik (1997) beskriver de olika roller ett Workflowkoncept kan
anta i en organisation beroende pa vilken av Morgans organisationsmetaforer man
utgar ifran. Dessa ar:



Workflow as ”Machines”

Workflow as ”Organisms”

Workflow as ”Instruments of Domination — Workflows ugly face”
Workflow as "Political Systems”

Workflow as ”Psychic Prisons”

Workflow as ”Brains”

Workflow as ”Cultures”

Workflow as ”Flux and Transformation”.
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Att utvecklare och beslutsfattare ser Workflowteknik och organisationer ur ett
maskinperspektiv ar det absolut vanligaste. Vi kan se bevis pd det bade i de
produkter som finns pa marknaden och pa de uttalande som gors ifran saval
producenter som kunder. Workflowautomatisering och Workflowmotorer &r tva
vanliga begrepp. Workflowkonceptet anvands i maskinmetaforen framst for att
automatisera processer som i sin tur ofta foérandras for att kunna stodjas av
Workflowtekniken. En annan central aspekt av Workflowteknik &r den kontroll
over processen inforarna ofta vill uppna (Stark & Lachal, 1995).

Som beskrivits tidigare bar man med sig sina uppfattningar och sin syn pa
organisationer dven nar man implementerar Workflow i en organisation.
Workflowteknik kan anvandas i manga syften. Tyvarr anvands Workflowteknik
alltfor ofta till nagra av de mindre trevliga:

Effektivisera arbetet

Tvinga de anstéllda att folja regelverket
Kontrollera och ¢vervaka de anstallda
Eliminera kommunikation mellan de anstallda
Byrakratisera affarsprocessen

Det finns dock en annan ljusare sida av Workflowkonceptet dar de anstéllda
kontinuerligt kan stddjas i sina anstrdngningar att sjalva utveckla sina
arbetsuppgifter. Tron pa och hoppet om att dessa system kommer &r stor inom
de kretsar som menar att det aldrig gar att perfekt koreografera en organisations
arbetsfloden. De menar att de enskilda individerna battre klarar av den anpassning
till verkligheten som maste ske.

2.2.4 Graden av engagemang i projekt
Engagemang (commitment) i ett projekt ar en viktig faktor som paverkar utgangen

(Newman, 1996). Att ett daligt engagemang far negativa konsekvenser har man
vetat lange, men ocksa ett for stort engagemang kan vara negativt. Ett



hogprioriterat projekt som riskerar att ga snett far ofta mer resurser och fortsatter
i fel riktning, trots att objektiva fakta pekar pa att man bor vidtaga andra atgarder.
Traditionellt har ofta ekonomiskt misslyckade projekt forklarats med dalig
kvalitet i analys och design, men pa senare ar har man funnit att det personliga
engagemanget i projektledningen spelar en viktig roll.

Man har forsokt forklara detta fenomen som kallas for eskalering av engagemang
(escalation of commitment) med olika psykologiska och sociala faktorer. Newman
(1996) havdar att det finns fyra huvudsakliga, paverkande faktorer:

Projektfaktorer. Objektiva egenskaper hos sjalva projektet, sasom kostnader
och uppskattade vinster.

Psykologiska faktorer. Svarigheter for projektledningen att erkanna sina egna
misstag gor att man ser for optimistiskt pa projektets framtid.

Sociala faktorer. Grupptrycket kring beslutsfattarna i ett projekt kan paverka
fortsattningen oavsett personliga overtygelser.

Strukturella faktorer. Projektets kontextuella omgivning, sasom politiskt stod
for projektet, administrativ troghet i organisationen och i vilken utstrackning
projektet &r institutionaliserat, d.v.s. hur strategiskt det verkar.



3. Metod

Traditionell forskning har oftast byggt pa empiriska observationer av
verkligheten, for att pa sa satt uppna objektivitet. Sadana kvantitativa
undersokningar bygger pa grundlaggande varderingar att varlden dr objektiv och
forutségbar, att observatdren dr oberoende av undersokningen, och att vetenskap i
allmanheten ar fri fran varderingar (Easterby-Smith m.fl., 1991). Sjalva
undersokningen fokuseras pa fakta, sokande efter kausala och fundamentala lagar,
reducering av fenomen till enklare element samt formuleing av hypoteser som
sedan testas empiriskt. En stor dataméngd &r onskvard for att kunna dra
statistiska slutsatser ur det insamlade materialet. Detta synsatt bygger pa en
positivistisk forskningstradition.

Motsatsen ar den fenomenologiska skolan som fokuserar pa kvalitativa
undersokningar. Har ses vérlden som socialt konstruerad och subjektiv,
observatoren tar en aktiv del i undersokningen, och vetenskap paverkas av
manskliga intressen. Sjalva undersokningen gar ut pa att forsta och tolka helheten
i varje situation, samt att utveckla idéer utifran de data man samlar in.
Dataméngden &r mindre &n vid kvantitativa undersokningar, man forsoker istéllet
fa en djupare forstaelse for det man studerar.

Pa senare tid har det uppkommit alternativ till det traditionella sattet att forska
och presentera sina resultat. | form av beréattelser kan man utan nagon speciell
teoretisk bakgrund och utan en egentlig fragestéllning beskriva en organisation
eller ett fenomen. Etnografiska studier ligger i botten for denna typ av studier,
man observerar helt enkelt och skriver ned vad som sker, och detta blir sjalva
resultatet av forskningen.

3.1 Etnografi och kvalitativa metoder

Vi har funnit att kvantitativa metoder inte ar sa anvandbara i var studie av
Workflow, da vi i forsta hand inte ar ute efter att fa fram statistik ur en stor
datamangd, utan snarare att finna en djupare forstaelse och sammanhang mellan
olika faktorer. De kvalitativa metoderna blir da mer anvéndbara, i form av
etnografiska djupintervjuer. Gemensamt for dessa ar att man soker erhalla en djup
forstaelse for ett fenomen ur aktorernas perspektiv.

Etnografi inom informatikomradet innebar att man studerar riktiga manniskor och
deras aktiviteter i deras naturliga miljo (Randall & Rouncefield, 1997). Ofta kan
en etnografisk studie dra ut pa tiden, eftersom man inte har en klar uppfattning
om vad man kommer att finna, och fokus kan forandras efter hand. Insamlade data
kan vara av olika typ, exempelvis nedteckningar av konversationer och héndelser,
"berattelser” eller olika personers asikter. Man intresserar sig inte for att fa fram
en absolut sanning, utan hur nagon kommer fram till en viss asikt. Hur utfors



arbetet i praktiken, till skillnad fran hur det borde utforas enligt specifikationer
och modeller?

Etnografi kan leda till en djup forstaelse, men det finns manga problem pa vagen.
Det &r svart att ga in helt objektivt i en viss organisation och dessutom skall ens
narvaro helst inte paverka de manniskor man studerar. Tillgang till information
och att fa kontakt med réatt personer ar andra problem som kan uppsta. | en
organisation finns alltid gatekeepers pa olika nivaer som styr vem som far reda pa
vad. Det ar viktigt att man som observator uppnar en acceptans hos dem man
studerar. Da kan man fa ett bemotande baserat pa 6ppenhet, arlighet och respekt.
Risken ar dock stor att manga har svart att inse att den etnografiska studien
verkligen leder till ett mervérde for organisationen. Man har ju inget konkret att
visa upp. Det galler att kunna férsvara och forklara vad man egentligen haller pa
med.

Etnografi kan vid en forsta anblick verka ganska l&tt att utféra innan man satt sig
in djupare i dmnet. En etnografisk studie i examensarbetet krédver mycket av
observatoren. Tiden ar knapp, och bristen pa erfarenhet gor latt att man utfor
onddigt arbete och missar vasentliga saker. Man lar sig mer och mer efter hand
vad man skall koncentrera sig pa och vad man bor undvika. Utskrifter av
inspelade intervjuer och tolkning av insamlade data tar ocksa mycket tid i
ansprak. En intervju pa en timma tar manga timmar att skriva ned och analysera.

Djupintervjuer ar en viktig del av etnografiska studier. Till skillnad fran en
kvantitativ intervju eller en enkat utfragar man hér ett begransat antal personer
och later dem forklara sig i lugn och ro och utveckla sina asikter. Malet med en
djupintervju ar inte att erhalla fakta eller en objektiv sanning, utan att forsta
varfor en viss person handlar pa ett visst satt i en viss situation, eller varfor ett
visst fenomen uppstar i en viss situation.

Aven om man utgar frdn ett pd forhand bestamt frégeformuldr, sd kan man
anpassa sig efter den aktuella situationen och stalla olika foljdfragor for att
fortydliga ett resonemang. Intervjun kanske ocksa leder in pa ett helt annat spar
som man inte tankt pa tidigare.

Djupintervjuer ar inte heller nagot trivialt att utféra. Man maste fa
intervjupersonen att kdnna sig motiverad och intresserad att svara pa fragorna,
annars kan det bli svart att verkligen fa fram nagot anvéandbart ur situationen.
Liksom vid etnografi galler att erfarenhet &r en stor tillgang, sa att man verkligen
far reda pa just det man vill ha fram och inte fastna i ointressanta resonemang.

Analysering av insamlat material ar besvérligare for kvalitativa &n for kvantitativa
metoder. Det galler att jamfora och sammanstélla olika asikter och varderingar,
och utesluta irrelevant material. Detta kan bli ett problem vid examensarbetet dar
observationsanteckningar, inspelade intervjuer och évriga noteringar skall ligga till
grund for att n& en rimlig slutsats. Ar det analyserade materialet tillrackligt for att
uppna ett bra resultat? Det kravs noggranna forberedelser vid datainsamlingen sa
man vet vad man skall géra utan att tveka for mycket och férlora dyrbar tid.






3.2 Praktisk utférande

Vi har valt att dela in vart arbete i tre faser. Den inledande fasen har bestatt av
omfattande litteraturstudier rorande teori saval som andra utforda fallstudier
(Sachs, 1995; Bowers m.fl., 1995). Materialet har inhamtats ifran skiftande kallor
sasom Internet, publicerade artiklar och kurslitteratur vi anvant oss av under
utbildningen.

De empiriska studierna, som utgjort nasta fas har vi genomfort med hjélp av
etnografiska djupintervjuer vilka valdes p.g.a. de positiva egenskaper vi redogjort
for i féregaende avsnitt. Vi har under intervjuerna valt att anta en sk. ”Interview
guide approach” (Patton, 1990) da vi har foredragit horsamhet och flexibilitet
under intervjutillfallena framfor hard detaljstyrning av fragorna.

Intervjuerna har alltsa varit halvstrukturerade déar vi varit noga med att folja upp
intressanta spar som kommit fram tidigare under intervjun, &ven om omradet inte
forutsags i var planering.

Varje intervju delades in i tre delar:

Del 1. Fragor om intervjupersonen och dennes bakgrund. Detta for att fa en
helhetsbild av doménen vi studerar. Dessa fragor utgjorde endast en mindre del av
intervjuerna, men gav oss anda mycket vardefull information.

Del 2. Fragor om den nuvarande verksamheten och problem i densamma. Dessa
fragor stalldes for att na insikt om hur de olika verksamhetsomradena hanger ihop
och for att forstd hur verksamhetens processer kommer att forandras vid
inforandet av Workflowteknik. Delen innehaller dven fragor som ror arbetets art
och de aktdrer som processen inbegriper. Fragorna stalldes for att forsta vilka
organisatoriska forhallanden som rader i verksamheterna idag, da detta ar nagot
som maste tas med i berdkningarna nar man modellerar forandringar.

Del 3. Fragor om det specifika Workflowprojektet. Denna del har varit den
centrala delen under intervjuerna och har syftat till att ge oss ingaende kunskap
om utvecklingsprocessens forlopp. Vi har med fragorna bade sokt faststilla
projektspecifika, men ocksa Workflowspecifika faktorer som paverkat resultatet
av arbetet. En sammanstallning av intervjufragorna finns i Bilaga 1.

Fran borjan var tanken att vi uteslutande skulle utféra vara empiriska studier hos
Ericsson Microwave Systems, men vi valde senare att komplettera med intervjuer
pa tva andra foretag, Volvo IT och IMS Data. Orsaken till detta var att projektet
pa EMW forsenades nagot och att vi ville bredda vart analysmaterial. Vi sag aven
fordelar med att kunna jdmfora projekt av olika storlek och med olika
malsattningar. Processerna som berérdes av Workflowprojekten pA EMW och
IMS Data liknar ocksa varandra vilket gor dem lampliga att jamfora.

Ett forsok att fa synpunkter fran ledande Workflowleverantorer gjordes ocksa,
men med daligt resultat.



Sammanlagt gjordes elva intervjuer med nio olika personer. Merparten av dessa
agde rum pa EMW, dar vi traffade representanter bade fran verksamheten och
projektledningen. Dessutom genomforde vi ytterligare tva intervjuer pa Volvo IT
respektive IMS Data. Mindre, kompletterande fragor stalldes ocksa via e-post till
ett par av intervjupersonerna.

Intervjun pa IMS Data skilde sig fran de andra genom att den genomfordes pa
telefon, men i detta fallet hade vi tillgang till bakgrundsmaterial fran tidigare
studier pa foretaget (Holm m.fl., 1996). De dvriga intervjuerna varade i ca en
timma, spelades in pa kassettband och alla utom de tva sista transkriberades ord
for ord. Intervjuperioden strackte sig ifran februari till april med koncentration till
februari-mars.

Omfattningen av studierna pa de olika foretagen skiljer sig at ganska mycket, men
vi tycker dnda att det gar att jamfora materialet. Projektet pa IMS Data har
dokumenterats i tidigare studier vilket gjorde att vi redan hade tillgang till mycket
material. Volvo IT var intressant eftersom malsattningen och upplagget var
véaldigt annorlunda dar. Dessutom var det i princip bara en person som arbetat
kontinuerligt med det projektet, vilket minskade behovet att gora fler intervjuer.

Den tredje och sista fasen i arbetet utgors av denna examensrapport dar vi
redovisar vad vi gjort och vilka slutsatser vi dragit utifran den utférda fallstudien.



4. Fallstudier/Resultat

| detta kapitel ges en bakgrund till de empiriska studier vi utfort. Vi beskriver
utforligt de aktuella projekten och organisationerna med fokus pa
organisationsstruktur, Workflowinférande och praktiska erfarenheter.

4.1 Ericsson Microwave Systems

4.1.1 Bakgrund

Ericsson Microwave Systems AB (EMW) har sitt huvudkontor i Mdolndal
utanfor Goteborg. Bolaget ar ett heldgt dotterbolag till Ericsson AB och har i
dagslaget ca 4000 anstdllda indelade pa tva affarsenheter: Microwave
Communications och Defense Electronics. Styrkeforhallandet dem emellan har
successivt forandrats i takt med de senaste arens explosiva tillvaxt inom den
internationella telemarknaden. Vi har utfort var studie inom den civila delen.
Microwave Communications designar, utvecklar och tillverkar bl.a. radioenheter
for mikrovagskommunikation, dvs infrastruktur for tradlés kommunikation.

Vi har valt att specialstudera den process som handhar en av huvudprodukterna,
MINI-LINK™  eftersom man har valt att inféra Workflowteknik i vissa steg av
denna process. Varfér man ansag det intressant att infora Workflow &r att man
dels ser en stor potential i tekniken och soker tillfalle att utvardera den, men
ocksa att produktionsvolymen stigit sa mycket de senaste aren att man inte kan
sékerstalla kvaliteten med dagens arbetsmetoder.

For att klara av dagens och aven morgondagens volymer s& har den aktuella
divisionen valt att forsoka effektivisera organisationen med hjélp av nya
stodsystem och en delvis ny organisation. Som komplement till dessa atgarder
skall man &ven infora ett koordinerande och effektiviserande Workflowsystem.
De vinster ledningen vill uppna ar att korta ledtider och dka produktiviteten utan
att behdva anstélla ny personal. Detta skall ske genom att rationalisera bort
dubbelarbete och manuella rutiner som &nda inte hade varit mojliga att ha kvar i
framtiden med en véxande produktion. Man vill &ven kunna ge sina kunder béttre
besked om leveranstider genom att sparbarheten i processen tros dka i och med
inforandet av ett Workflowsystem.

4.1.2 Metod

EMW var det foretag dar vi forst tankt utfora alla vara empiriska studier. Vi lade
darfor upp en strategi for att rationellt mota det stora materiel vi hoppades fa ut.

Intervjupersonerna delades in i tva huvudsakliga grupper: projektresurser och
nroiektlednina.



De personer vi valde att intervjua i den forsta gruppen harrorde ifran de
inblandade delarna i verksamheten. Personerna i fraga var inblandade i projektet
p.g.a. sitt expertkunnande inom sina respektive omraden. Intervjuerna med dessa
personer gav oss vardefull information om hur verksamheten fungerar idag och
vilka problem man hoppas Workflowtekniken skall l6sa.

Personerna vi intervjuade som kategoriserades som projektledning var farre men
gav svar pa mer projektspecifika fragor. Vi fick en bakgrund till hur projektet
uppkommit och en forstaelse for vilka problem som &r vanliga att mota.

Forutom dessa tva grupper har vi haft langa och informativa méten med var
handledare pa EMW som har kunnat ge oss en utomstaendes bild av projektet
och dess uppkomst. Han har aven hjalpt oss att fa den bakgrundskunskap som
har krévts.

Forutom de intervjuer vi gjort har vi dven fatt ta del av den verkliga tillverkningen
i Boras under en guidad rundtur. Detta var vardefullt for forstaelsen och
overblickbarheten av processen. Totalt genomfordes nio intervjuer pa EMW med
sju olika personer. Dessa bandades och skrevs ned.

4.1.3 Organisatorisk struktur

EMW ér ett bra exempel pa en divisionaliserad organisationstyp (se avsnitt 2.2)
med manga mellanchefer i verksamheten. Gemensamt for hela organisationen ar
att manga av de anstéllda &r relativt specialiserade och har stor frihet att sjélva
bestdamma Over sitt arbete inom vissa ramar. EMW har liksom i den
divisionaliserade formen valt att koordinera verksamheten pa divisionsniva med
hjalp av standardisering av resultatet hellre &n med hard styrning av arbetet.

Inom de olika divisionerna vill vi daremot havda att skillnaderna pa
organisationsstruktur ar ganska stora. | den process vi har tittat pa ar flera, vitt
skilda avdelningar inblandade och de praglas i manga fall av olika
organisationsformer. Utvecklingsavdelningen nédrmar sig adhocratin i viss mening.
Samtidigt har de stora krav pa sig gallande dokumentation och metodik i arbetet.
Den producerande enheten &r i sin natur mer lik en hybrid av maskinbyrakratin
och den professionella byrakratin. De stranga kraven pa kvalitet pabjuder extra
hoga kontrollkrav och en hog grad av rutinarbete, vilket kénnetecknar
maskinbyrakratin. Samtidigt ar de anstalldas arbetsuppgifter relativt komplicerade
och kunskapsintensiva, vilket battre stimmer 6verens med den professionella
byrakratin.

Pa fakturering, spedition och logistik ar arbetet hart uppstyrt av omvérldens
formella krav, men inom den ramen har de anstallda stor frihet att sjalva lagga upp
sitt arbete. Styrningen av verksamheterna sker ocksa genom standardisering av de



anstalldas kunskaper, nagot som ligger helt i linje med vad Mintzberg (1993)
menar sker i den professionella byrakratin.

4.1.4 Beskrivning av Workflowprojektet

4.1.4.1 Processen

Den process i vilken EMW valt att infora Workflow &r den del av organisationen
som handhar orderhantering, leverans respektive fakturering gallande MINI-
LINK™, Nar ordermottagaren pa EMW far in en order skall uppgifterna matas in
i nuvarande datasystem. Déarefter gar ett ordererkannande ut till kunden samtidigt
som den tillverkande enheten i Boras mottager en tillverkningsorder. En order
skall sedan félja den fardiga produkten till packavdelningen pa Boras-fabriken dar
emballering av produkten och tillbehor sker. Nar paketering av produkten &r klar
faxas ett faktureringsunderlag tillbaka till faktureringsavdelningen som skoter all
juridisk och tullrelaterad administration. Faktureringsavdelningen skall sedan
meddela speditionsavdelningen om var och nér produkten skall levereras. Denna
kommunikation sker idag huvudsakligen via fax och &r av betydande omfattning
varje dag. Samordning sker naturligtvis dven mellan spedition och
utleveransenheten i Boras, framst per telefon.

Till att borja med har EMW valt att inféra Workflowteknik i den sista delen av
kedjan, fran slutavsyning i fabriken till fakturering/spedition.

. Orderpack ‘ Fakturering ‘ Spedition .

Produkter Faktuxaunderlag aktura Kund

Leveransklara produkter

Figur 5. Leverans & faktureringsprocessen pa EMW

4.1.4.2 Projektet

| slutet av januari 1998 togs det pa EMW beslut om att formellt initiera projektet
”LinkFlow”. Syftet med projektet sammanfattas i den projektspecifikation som
togs fram strax innan och foljande citat beskriver val de uttalade malen:

”Projektet syftar till att forenkla administration, korta ledtider och
att  6ka  oroduktiviteten i emballerinas-.  leverans-  och



faktureringsprocessena inom Ericsson Microwave Systems, Mini-
Linkverksamheten.”

| samma specifikation stalldes det upp ett antal delmal, samt ett yttrande om den
roll som pilotutvardering projektet har nér det géller Workflowteknikens
anvandbarhet.

Bakgrunden till projektet &r, som namnts, den kraftiga 6kning av efterfragan pa
deras produkt - MINI-LINK™, Produkten tillverkas och paketeras i Boras och
skickas sedan ut till kunder Over hela wvérlden. | samband med
produktionsdkningen har brister i den administrativa hanteringen upptéackts.
Orsaken till bristerna beror till stor del pa att utvecklingen av arbetsflodet vid
leverans inte utvecklats i samma takt som produktionssattet. Problemens
ursprung kan alltsa harledas till Boras, men manga andra delar av organisationen
sasom faktureringsavdelningen, logistikavdelningen och speditionsavdelningen
paverkas i hog grad.

Pa EMW har man infort en procességarorganisation. Processagaren som ansvarar
for order- och leveransprocessen inom MINI-LINK™-divisionen ansvarar i detta
fall &ven for att de kontinuerligt ser 6ver och forbattrar arbetsflodet i processen.
Som ett led i detta har processdeltagarna under perioder medverkat i
kartlaggningar av hur processen fungerar idag.

Under hosten 1997 fick den aktuelle processagaren pastétningar fran
verksamhetsfolk som kommit i kontakt med befintliga Workflowsystem. De
undrade om det inte kunde vara intressant att studera tekniken né&rmare.
Processagaren tog kontakt med leverantoren av foretagets system for
produktionsstyrning som hade kompetens pa omradet. Den 22 och 23 oktober
1997 genomforde leverantdren, Cincom, ett seminarie och en demovisning av den
produkt, Action Workflow, de hade att erbjuda. Cincom hade kallat in konsulter
fran Action Technologies pa Irland, som var experter pa omradet. Kort darefter
bestamde sig processagaren for att de skulle satsa pa produkten och att man inom
divisionen skulle testimplementera ett Workflowsystem i processen. En
anledning till att produkten valdes sa lattvindigt var till viss del att verksamheten
redan tidigare hade kommit i kontakt med den analysmetod som Action
Workflow anvénder sig av, samt ledningens énskan om att implementationen
skulle ga snabbt.

... i och med att vi forsoker kora detta sa fort som vi bara kan sa
missar man en del bitar pa véagen och da far man ta det men
hastigheten ar viktigare for oss an att vi har tankt igenom allting.
Det ar liksom tillrackligt bra ... ”

Under den forsta tiden skedde sedan en fokusférskjutning som projektledningens
uttalanden beskriver nedan. Fran att i borjan ha trott pa en valdigt snabb
implementation av tekniken bdrjade ledningen istallet erkdnna behovet av att
rationalisera och stodja de befintliga arbetsprocesserna med ordinéart systemstod.



”Totalt sett ar det valdigt mycket jobb innan det &r fardigt men med
ganska sma insatser kan man gora ganska stora bitar. Och det ar
detta om jag fattat det hela réatt, [vi] kommer att angripa i den forsta
fasen. Alltsa gora dessa sma insatser relativt snabbt for att senare sa
fram emot sommaren nan gang forscka fa en l6sning, en
Workflowlsning da som ger hela komplexa bilden.”

”Da hade vi en plan som betydde egentligen att vi skulle inféra
Workflow i verksamheten utan att géra speciellt mycket integration
till andra system till att borja med och de anvédndarna som satt dar
ute fick ta det obekvama att dubbeljobba, men det har val framstatt
allt klarare nu sarskilt fran Borassidan att ... vi riskerar att fa en stor
rekyl pa om vi gor sd att darfor sa ... far jag nu sa att jag kan stuva
om delvis i projektet och ladda pad med de har
integrationsinsatserna, for da har vi kommit sapass langt i
beskrivningen  utav ~ Workflowsystemet att vi vet vad
integrationsbehoven ar tydligare, och da far vi se till att vi far de
resurserna internt och eventuella konsulter for att borja sa fort som
mojligt med att bygga ihop sa att man ... man far mer effekt fran
borjan i det har systemet nar man kér igang.”

Denna fokusandring tog tid och kraft och efter en mycket trg start sammanfoll
intresset for Workflow med en parallell aktivitet i december 1997. Da
genomfordes en workshop tillsammans med konsultféretaget Frontec, dar en
strategi for den framtida verksamheten togs fram och fran ledningshall valde man
att inom ramen for ett reellt projekt &ven gora en pilotimplementation av
Workflowteknik. Projektet fick som sagt namnet LinkFlow.

LinkFlow bestar egentligen av tre delprojekt varav Workflowsystemet ar ett.
Workflow skall i ett forsta skede stodja de administrativa flodena fran
slutavsyning till fakturering/leverans. Flera andra avdelningar har framfort
onskemal om medverkan, men projektledningen har valt att avgransa eftersom det
ar ett pilotprojekt. Daremot har man planer pa att Workflowsystemet vid en
lyckad implementering skall utokas och inbegripa fler och fler omraden.

4.1.4.3 Projektledning

Nar projektet forst patanktes var processagaren sjalv den som drev arbetet
framat. Nar beslut togs om att ga vidare med ett projekt valde han sjélv att
tillsatta en projektledare utifran eftersom han bedémde att han inte skulle hinna
med att driva projektet sjalv. EMW valde att ta in en professionell projektledare
utifran, eftersom man hoppades uppna en hogre grad av objektivitet samtidigt
som man slapp ta vardefull tid i ansprak ifran nagon i verksamheten. Dessutom
fanns det en del erfarenhet inom Workflowomradet hos det konsultbolag som
valdes, ndgot som saknades inom EMW.



4.1.4.4 Forfarande

Som redogjorts for tidigare har man pa EMW grundligt kartlagt de processer som
ingar i verksamheten. Under projektets gang har man anda varit tvungna att
revidera processheskrivningarna da nya fragor uppkommit nar man forsokt
Oversétta processer till floden i Workflowverktyget. Detta gors nu kontinuerligt i
samarbete med representanter for de respektive avdelningarna under hela
utvecklingsarbetet. Detta har an sa lange fatt effekten att de anstallda dels haller
sig informerade om vad som hénder i projektet, dels att de hela tiden har mojlighet
att paverka resultatet. Dessutom har projektledningen for avsikt att var tredje
vecka ha en prototypkdrning for de inblandade, sa de kan se hur systemet reellt
kommer att fungera. Vid dessa tillfallen uppstar naturligt en diskussion dar de
anstallda ger sina synpunkter och reaktioner pa det astadkomna.

4.2 Volvo IT

4.2.1 Bakgrund

Volvo AB ar ett multinationellt bolag inom transportbranschen med ca 70.000
anstallda. Under 1997 hade man en arlig omsattning pa 183 miljarder. Koncernen
ar indelat i ett flertal tillverkande divisioner grundat pa verksamhetsomrade:
lastvagnar,  personvagnar, bussar, anldggningsmaskiner, marin-  och
industrimotorer samt aero. Volvo IT som vi har fatt mojlighet att studera narmare
ar en helt ny organisation som bildades 1998 utifran f.d. Volvo Data. Efter
omorganisationen planeras Volvo IT sysselsétta ca 2.500 personer och &r tankt
att stodja de 6vriga verksamhetsomraderna med kompetens inom IT-omradet.
Viktigt att poangtera ar att Volvo IT inte sysslar med konsultverksamhet utat,
utan endast ar inriktad pa den egna verksamheten.

Inom Volvo har man under ett par ar haft ett behov av att rationalisera ett flertal
pappersintensiva processer i verksamheten. FOr att gora detta har Volvo sokt ett
verktyg som lampar sig for administrativa uppgifter och inom ramen for detta har
man valt att studera och utvardera Workflowtekniken.

Som pilotprojekt har Volvo valt att infora Workflow i den process som handhar
anstéllningsansokningar till olika avdelningar inom Volvo IT. En mer detaljerad
presentation av processens struktur och syfte kommer langre fram.

4.2.2 Metod

Pa Volvo IT gjorde vi endast en intervju. Vi traffade den projektansvarige for ett
Workflowprojekt som pagatt i snart tva ar. Metoden var densamma som pa
EMW, i form av en semistrukturerad intervju. Fragorna utgick fran samma
intervjumall, men justerades naturligtvis for det har specifika fallet.



4.2.3 Organisatorisk struktur

Koncernen Volvo har liksom méanga andra diversifierade bolag valt att lata de olika
dotterbolagen verka relativt sjalvstandigt och styrningen sker frdmst genom
kontroll av resultatet. Hur de olika divisionerna valt att organisera och styra sin
verksamhet ligger utanfor vart fokus och kommer inte att beskrivas narmare har.
Det bolag, Volvo IT, som vi har studerat kommer vi naturligtvis att diskutera en
hel del men reservation gors redan nu for relevansen av organisationsstrukturen.
Da bolaget &r under uppbyggnad och darfor fortfarande forandras har vi valt att
studera den struktur och de arbetsgangar som radde innan omstruktureringen.
Detta till stor del darfor att utvecklingsarbetet pagick da den gamla organisationen
fortfarande existerade.

Volvo IT ingar i Volvos teknostruktur (se avsnitt 2.2). Att inféra ett
Workflowsystem ar ett mycket bra exempel pa hur Volvo IT kan paverka Volvos
verksamhet genom att designa fldden osv. Avdelningen har dven uppgifter som
paminner mycket av det som ett foretags support-personal karaktariseras av.
Orsaken till att Volvo IT passar in pd tvd ganska olika nyckeldelar beror
naturligtvis pa att bolaget &r sa stort och diversifierat. Dessutom menar vi att den
nya tekniken omkullkastar manga gamla teorier i det att vi numer ofta kan se
teknik som verksamhetsdrivande och affarsutvecklande samtidigt som underhall
av gamla tekniker maste ske.

4.2.4 Beskrivning av Workflowprojektet

Projektet drogs igang av ett allméant intresse av att lara sig mer om Workflow. Tva
chefer hade varit i USA pa olika massor och studerat utbudet av produkter pa
marknaden. Darefter bestdmde man sig for att studera Workflow genom en mindre
implementation. Man valde ut rekryteringsprocessen pa davarande Volvo Data
(numera Volvo IT) eftersom den ansags vara lamplig ur storleks- och
komplexitetssynpunkt. En person anstélldes for att leda projektet och lara sig
mer om Workflow. Detta arbete inneh6ll en stor del personligt ansvar och mycket
arbete pa egen hand. En referensgrupp bestdende av representanter for
avdelningschefer, rekryteringspersonal och personalsekreterare tillsattes ocksa for
att stodja projektet och tillféra kunskap om verksamheten. Projektledaren
rapporterar till en styrgrupp, som beslutar om hur man skall ga vidare med
projektet.

Det fanns tre huvudsakliga malsattningar med projektet:

a att lara sig mer om Workflow

a4 att vaélja ett verktyg och fa en djupare forstaelse for detta i praktisk
anvandning

a att stodja rekryteringsrutinen



Projektet delades upp i tre faser. | fas 1 skulle man beskriva
rekryteringsprocessen, i fas 2 utvarderades de olika Workflowprodukterna pa
marknaden, och slutligen i fas 3 skulle systemet implementeras och darefter
utvarderas med hjalp av anvéndarna.

4.2.4.1 Processen

Rekryteringsprocessen kan delas upp i fyra block, dar Workflowsystemet i
huvudsak skulle stédja block 2 och 3:

1. Annonsering av lediga tjanster.

2. Ansokningshandlingar kommer in, behandlas och kopplas samman med de
utannonserade tjansterna. Alternativt kan nagon soka en icke-specificerad
tjanst, man vill bara borja pa Volvo IT.

3. De sokande intervjuas och anstélls eventuellt.

4. Forberedelser fran att ett beslut tagits i block 3 till dess personen kommer till
sitt arbete forsta dagen, t.ex. att skrivbord och dator finns pa plats.

Sjalva annonseringen och forberedelserna lamnades alltsa tills vidare utanfor
systemet. Behandlingen av ansokningshandlingarna har traditionellt gatt till s att
pappren skickas runt mellan de 85 avdelningschefer som kan vara aktuella i de
speciella fallen. Nagon maste alltsa hela tiden fysiskt flytta pappren, vilket gor
det svart att fa en dverblick 6ver var pappren finns, hur langt man har kommit i
processen etc. | Workflowsystemet skulle ett dokumenthanteringssystem gora att
alla kunde fa handlingarna samtidigt, vilket bade sparar tid och ger béttre Gversikt
over flodet.

Rekryteringsrutinen valdes darfor att den ansags att ha ett relativt enkelt
informationsflode, och skulle darfor vara lamplig att studera Workflow i. Ganska
snart upptdckte man dock att ju mer man satte sig in i rutinen, desto mer
komplicerad blev den. Undantagsfallen fran den normala hanteringen blev fler och
fler. Detta sdgs dock inte som en nackdel for Workflowprojektet, darfor att man
skulle kunna lara sig mer pa ett komplexare problem.

4.2.4.2 Utvardering av verktyg

En omfattande utvérdering av de olika verktygen pa marknaden genomfordes
under hosten 96 och varen 97. Det storsta kravet var stor flexibilitet, att i
systemet kunna hantera undantag och ovéntade héndelser. En checklista
upprattades dér de olika produkterna jamfordes steg for steg. Kriterierna utgick
inte bara fran rekryteringsrutinen, utan skulle vara mer generella i sin inriktning.

Inget idealiskt system kunde hittas, men till slut valdes programvaran
InConcert™, eftersom den ansags vara lampligast att pa ett enkelt satt, d.v.s.
utan alltfér mycket kodande, kunna hantera undantag fran de normala rutinerna.



T.ex. kan man i det systemet delegera arbetsuppgifter fritt utan att flodet
paverkas och en anvandare kan avbryta ett arende och plocka ut det ur processen
for att hantera det manuellt istallet. Dessa funktioner finns inbyggda fran borjan
och behover inte kodas in for den specifika processen.

InConcert bygger inte pa nagon speciell teori som t.ex. Action Workflow gor,
utan baseras pa allmanna tankar om flédeshantering och kommunikation mellan
méanniskor och system.

4.2.4.3 Implementering och utvardering

Nar man skulle satta igang med implementeringen under hosten 97 uppstod flera
problem. Den av leverantéren utlovade versionen av InConcert hade blivit
forsenad med flera manader. Man kunde heller inte anvanda sig av det
plattformsoberoende webgranssnitt som man hade hoppats pa, p.g.a. brister i
funktionaliteten. Istéllet var man tvungen att koda granssnittet i C++.

Ett konsultbolag kallades nu in for att géra implementeringen. De bérjade med att
gora egna modeller och specifikationer vilket drog ut pa tiden. Nar sjélva
kodningen sedan skulle bérja sag man att det skulle ta langre tid an planerat.
Projektet saknade nu pengar till detta, och ett beslut togs om att tills vidare frysa
projektet.

Eftersom sa lang tid nu hade gatt hade andra produkter dykt upp. I ett annat
projekt pa Volvo IT utvarderades SAP R/3™, som bl.a. innehaller Workflow och
hantering av s.k. human resources, dar rekryteringsrutinen kan inga. Skulle man
nu satsa pa en bredare framtidslosning i det slutna systemet R/3 eller en 6ppnare
Workflowldsning?

Styrgruppen har i skrivande stund beslutat sig for att utvdrdera annu en
Workflowprodukt, som baseras pa Lotus Notes och webgréanssnitt. Denna
utvardering skall vara fardig 1998-06-02 och darefter skall ett nytt beslut om
projektets fortsattning tas.

4.3 IMS Data

4.3.1 Bakgrund

IMS Data grundades 1985 och finns idag representerat pa 18 orter i Sverige och
Norge med sammanlagt ungeféar 600 anstallda. Man erbjuder ett totalansvar for
IT-investeringar i form av forstudie, plattformsval, leverans, installation,
utbildning, utveckling och service. De viktigaste affarsomradena ar:

a Forsaljning och uthyrning/finasiering av datorsystem med tillhérande
support- och tekniktjénster



a4 Utbildning

Applikations- och systemutveckling

a Produkter och tjanster inom Oppna system, datakommunikation och
networking

NN

IMS Data Vast i Goteborg hette tidigare Office och tillhdrde den rikstdckande
Office-gruppen. Man atar sig nu bade enskilda tjanster och totalansvar, med
speciell inriktning mot  natverksinstallationer,  systemintegration  och
applikationsutveckling. Féljande fokusomraden finns i verksamheten:

Infrastruktur

Internet/intranet

Desktop publishing
Marknadsinformationssystem
Ledningsinformationssystem
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Vi har studerat ett Workflowprojekt som pabdrjades men aldrig slutfordes.
Produkten Action Workflow™ skulle anvéndas for att stddja och forbattra
forséaljningsprocessen. Man genomférde analys och design men kom aldrig fram
till implementationen, mycket pa grund av tidsbrist hos personalen. Den dagliga
forsaljningen gick fore utvecklingen av systemet sa projektet lades ned. Man
ansag sig anda ha natt verksamhetsforbattringar under projektets gang och man
anvander annu idag delvis samma manuella rutiner i processen. Systemsttd finns,
men vissa mellansteg saknas.

4.3.2 Metod

P& IMS Data har vi inte anvant samma metod som for EMW och Volvo IT.
Bakgrundsmaterialet har vi hamtat fran foretagets sidor pa Internet (Fel!
Bokmarket ar inte definierat.) samt fran (Holm m.fl., 1996) dar det beskrivs
varfor och hur detta Workflowprojekt drogs igang. Dessa uppgifter har vi
kompletterat med en telefonintervju med en av de medverkande i projektet for att
fa reda pa vad som hande i slutskedet och varfor det gick som det gick.

4.3.3 Organisatorisk struktur

IMS Data Vast ar ett relativt litet foretag som bestar av ca 100 anstallda.
Organisationen ligger néara den professionella byrakratin (se avsnitt 2.2) och man
har en flat struktur med fa mellanchefer. Det finns ansvariga personer inom
foljande omraden:

a Ekonomi och personal
a4 Systemforsaljning



Desktop Publishing / Media
Teknik

Service och support
IT-ansvarig

Utbildning
Applikationsutveckling
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4.3.4 Beskrivning av Workflowprojektet

Nar Workflowprojektet inleddes hette man fortfarande Office, men vi anvander
namnet IMS Data genomgaende i texten for att undvika missforstand. Projektet
var en del av ett stérre forandringsarbete som syftade till att effektivisera
séljprocessen och logistikflodet. Som ett komplement till befintliga Lotus
Notes™-applikationer skulle man inféra Action Workflow™ for att kunna
overvaka séljprocessen och gora informationen darifran tillganglig for alla genom
Notes, for att t.ex. snabbt kunna svara pa kundfragor. En forbattrad planering och
kontroll av installationsarbeten var ocksa Onskvard, samt att utveckla
logistikflodet. De anstillda kande ocksa att de ville koncentrera sig pa
véardeskapande uppgifter istallet for rutinmassig administration. Sammantaget
skulle allt detta leda till 6kad effektivitet, tidsbesparingar, minskat antal fel och en
béattre kundservice.

4.3.4.1 Processen
Ett typiskt arende i saljprocessen kunde se ut ungefar sa har (Holm m.fl., 1996):

En forsaljare har telefonkontakt med en kund och de diskuterar férst kundens
behov. Forséljaren erbjuder sedan olika produktforslag, med hjalp av en
produkt/prislista som &r implementerad i Lotus Notes. Kunden Overvéger
alternativen och kan besluta sig om att kdpa en eller flera produkter. Forséljaren
markerar kundens val och ett orderdokument genereras automatiskt.

Den administrativa avdelningen tar nu Over hanteringen av bestallningen. De
skickar nédvandig information till kunden och produktleverantéren samt lagrar
uppgifter om kunden och den aktuella férséljaren for att senare kunna generera
olika slags statistik.

4.3.4.2 Analysarbetet

Analysarbetet gick till sa att de anstéllda satte sig ned i flera brainstormingmoten
for att diskutera sin syn pa hur arbetet gick till. Tva personer fick i uppdrag att
sammanstélla vad man kommit fram till. Dessa méten upprepades tills man anséag
sia ha en bra bild 6ver verksamhetesorocessen.



4.3.4.3 Projektets avslutning

Nu nar man hade skaffat sig en bra forstaelse for verksamheten upptackte man att
man kunde l6sa vissa problem med ganska enkla medel som lag utanfor sjalva
Workflowsystemet. Man hade problem att undvara personal som arbetade med
projektet, och tidsbrist gjorde att man var tvungen att prioritera den dagliga
forséljningen. Systemet fungerade heller inte som sagts av leverantoren, tekniken
var inte beprévad. Man beslutade sig nu for att avveckla Workflowprojektet. Det
hade troligtvis varit mojligt att ga vidare med en implementering, men det fanns
helt enkelt inte tid och personal till att genomfora detta. Det saknades drivande
personer.

Vad hade man da uppnatt? Ja, man hade astadkommit férandringar i flodet och
infort ett processtankande, men man hade behallit flera av sina gamla, manuella
rutiner. Man hade daremot inte uppnatt onskade effekter sasom sparbarhet,
oversikt och kontroll 6ver avvikelser, men projektet ansags dnda ha drivit fram
forbattringar i det dagliga arbetet.



5. Diskussion

Efter att ha genomfort de flesta intervjuerna satte vi upp ett antal rubriker for att
diskutera vart insamlade material utifran. Dessa rubriker var alltsa inte valda pa
forhand utan formulerades under arbetets gang. Det finns manga
framgangsfaktorer som ar viktiga for vilket projekt som helst, men vi har valt att
forsoka koncentrera oss pa de som vi tror ar speciellt viktiga nar det galler
Workflowprojekt.

Vi har valt att diskutera kring féljande:

Processval

Projektupplagg
Malsattning/syfte
Produktval

Workflow som katalysator
Teknik och organisation
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5.1 Processval

| de fallstudier vi gjort tycker vi att valet av process framstar som en viktig
framgangsfaktor. Vi menar att det finns tva huvudsakliga aspekter som maste tas i
beaktande nér man skall bedéma om en process ar lamplig:

& Vilken detaljniva som viljs
& Hur strukturerad processen ar fran borjan

Nar vi studerade Volvo IT fann vi att deras langsiktiga mal med projektet, att
finna en modell som kunde appliceras pa flera liknande processer, gjorde att de
var tvungna att beakta fler faktorer an EMW och IMS Data.

Ett annat problem &r att wvélja en process som ar tillrackligt
omfattande/komplicerad for att det skall ge nagot i form av rationaliseringsvinster
och/eller tillampbar erfarenhet. VValjer man en process som &r véldigt enkel kan
kanske stora rationaliseringsvinster goras, men troligtvis tillagnar man sig inte sa
mycket ny kunskap om Workflow. En komplicerad process skulle daremot ge
mycket erfarenhet, men det kan vara svart att hitta nagra stora
rationaliseringsvinster om undantagen & manga. P4 EMW och Volvo IT forsoker
man uppna bada, vilket ocksa lett till vissa problem, framst gallande projektets
omfattning.

”...det har kanske blivit lite for stort for en testpilot i sista delen...”



5.1.1 Detaljniva

Vid inférandet av Workflowteknik i en organisation har vi, liksom de personer vi
pratat med i de aktuella féretagen, kommit fram till att det ar viktigt att halla sig
pa en rimlig detaljnivd. Leverantorens ofta loftesrika beskrivningar av sin
Workflowprodukt gor att en orimlig forvéntan byggs upp i foretaget. Ledningen
och de anstallda tror att Workflowtekniken kommer att l6sa alla problem.
Resultatet blir ofta hdga krav pa stod for alla tankbara uppgifter, vissa kanske
t.0.m. utanfor den ordinarie processen.

En anledning till att manga gar i fallan att forsoka detaljstyra sina fléden kan vara
att det rader stor brist pa kompetens inom Workflowomradet och att manga
projekt &r pilotprojekt utférda av den egna personalen.

Vi har i vara féltstudier funnit att de olika foretagen skiljer sig starkt i avseende pa
just valet av detaljnivd och vi menar att detta val & nagot av det mest
svarhanterliga i hela projektet. PAa EMW var en utomstaende expert inkopplad
och denne paverkade valet samtidigt som han spred en forstaelse hos de anstéllda
om vad systemet var &mnat att gora:

... det arbete olika manniskor har och skall utféra behdver inte
detaljbeskrivas i ett sddant har system. Han far ett uppdrag, han
skall genomfora det, da behdver inte hans sma snurror tas med for
da blir det ohanterligt.”

Pa Volvo IT valdes en annan strategi. En person utan tidigare erfarenhet av
implementeringar av Workflowteknik anstélldes och tog sjalv beslut om vilken
detaljniva de skulle lagga sig pa. Resultatet blev att de valde en, i vara 6gon, for
djup niva.

| ett Workflowrelaterat projekt tycker vi oss marka att det ofta sker en utvidgning
av omfattningen. Detta hor sasmman med det faktum att manga Workflowprojekt
ocksa resulterar i rena organisations- och/eller processforandringar. Orsaken &r att
ocksa problem i verksamheten, som inte direkt kan hanforas till det kommande
Workflowsystemet, upptacks under analys- och designfasen. Dessa forsoker man
sedan inlemma i projektet vilket gor att projektets omfattning kan bli ett problem.
Detta fenomen diskuterar vi vidare i avsnitt 5.5.

Ar det da vist att utoka projektet med nya delar? Vi fragar oss om det egentligen
inte &r battre att folja forsaljarnas rad om snabba, enkla implementeringar. Att inte
hela potentialen hos Workflowtekniken utnyttjas ar kanske ndgot som far
accepteras om projektledningen inte vill bli sittande med ett svéllande projekt.
Dessutom tror vi att de flesta Workflowsystem mar bést av att implementeras i
liten skala for att sedan mogna och eventuellt vaxa.

5.1.2 Grad av formalisering/regelbundenhet



| teoriavsnittet (avsnitt 2.2.2) ndmns teorier rorande vilka processer som ar
lampliga att infora Workflowteknik i. Bland de viktigaste aspekterna i detta
resonemang ar hur regelbunden och formaliserad den aktuella processen &r. En
process i vilken processen sjalv eller aktorernas roller férandrades Gver tiden var
inte lamplig. Dagens Workflowprodukter &r inte heller lampliga for att stddja
improvisation i nagon storre utstrackning. Det val av process Volvo IT gjorde kan
ur detta perspektiv ifragasattas. Vi fann under intervjun vi gjorde att processen
var relativt komplicerad och oregelbunden. I flera av processtegen fanns det ett
flertal alternativa flodesvégar och antalet aktorer som kunde beréras var stort.
Dessutom kunde en ansékan ga flera vandor i processen innan den var
fardigbehandlad.

Pa EMW foregicks valet av process inte av nagon langre forstudie. Inte heller
valet av produkt var speciellt genomarbetat utan skedde snarare godtyckligt.
Trots detta var den process som valdes ganska passande. De delar som man valt
att titta pa i samband med implementeringen &r relativt enkla och strukturerade.
Som namnts tidigare har de dessutom valt att bortse fran de delar av processen
som varit for krangliga och daligt formaliserade, t.ex. tullregelshantering pa
faktureringssidan.

En intressant aspekt av projektet pa IMS Data var att deras process var lik den vi
studerade pA EMW och att de valde att forandra processen utan att infora
Workflowsystemet. En liknande utveckling kan komma att ske pa EMW da
deltagare dar har ifragasatt Workflows berattigande pa sikt om man lyckas
forbattra det traditionella systemstodet och effektivisera arbetssattet.

5.2 Projektupplagg — prioriteras arbetet?

Nagot som paverkar hur ett projekt kommer att lyckas, oavsett om det galler
traditionell systemutveckling eller Workflowutveckling, &r naturligtvis hur
prioriterat projektet ar. Utifran de beskrivna fallstudierna sluter vi oss lugnt till
att de flesta projekt skiljer sig at med avseende pa just detta.

Pa EMW belyser foljande citat den kraftiga fokusering som lagts pa projektet dar.

... det har ar ndgot av det viktigaste vi har nu...”

” ...det ar det dar med Gverlevnadsinstinkten igen. Vi maste fa till
det har.”

Nagot liknande engagemang har vi inte kunnat skonja i var studie av projektet pa
Volvo IT. De inblandade har visserligen varit véaldigt engagerade men de personer
som nagon gang arbetat aktivt med projektet har varit valdigt fa och under stora
tidsperioder har arbetet utforts av en enda person.

Pa IMS Data fanns ett stort engagemang. De anstéllda var starkt inblandade i
nroiektet och de flesta var nositiva under den inledande analvsfasen. Nar



systemet sedan skulle implementeras prioriterades projektet allt mindre i takt
med att de inblandade insdg omfattningen av det kvarvarande arbetet. Resultatet
blev till sist att man valde att avbryta projektet efter analysfasen, men att
forandra processen utifran den kunskap projektet givit.

Foljden av denna skillnad i prioriteringsgrad blir att projektens utgangslagen
varierar med avseende pa projektledning, tillgangliga resurser, grad av forankring i
verksamheten samt olika forutsattningar for anvandarmedverkan. Vi kommer nu
att diskutera och forsoka fastsla vilka av dessa faktorer som kan betraktas som
extra viktiga vid inférande av Workflow.

5.2.1 Projektledning

Som vi har visat i vara fallstudiebeskrivningar skiljer sig de Workflowprojekt som
bedrivits i de olika organisationerna inte minst nar det galler hur projektet letts. Pa
Volvo IT valde man att lagga ett stort ansvar for drift och utférande av projektet
pa en enda person. Personen i fraga hade inte nagon erfarenhet av Workflow
sedan tidigare. Orsaken till detta upplagg var att syftet med Volvo IT:s
Workflowprojekt inledningsvis inte i forsta hand var ett implementerbart system
utan snarare att fa kunskap om Workflowdomanen. Att projektet dven skulle
utOkas med ett driftsattande av systemet ar ett annat problem.

Pa& EMW var malen annorlunda fran borjan och darfor tillsattes ocksa en
utomstaende konsult som professionell projektledare. Synen pa projektledarens
roll beskrivs av nedanstaende uttalande gjort av en person i verksamheten.
Uppfattningen delades av flertalet.

”Ja, det ar otroligt viktigt, for att det ar projektledaren som sa att
saga ar den som driver, den som driver allt det har ... det &r
systemets vara eller inte vara.”

Den arbetsmetod som projektledaren pa EMW valde grundar sig pa prototyping.
Malet ar att snabbt gora enkla skisser/versioner av systemet som anvéandarna kan
ge kommentarer kring vid regelbundna traffar. Detta arbetssatt skiljer sig fran
Ericssons traditionella arbetssatt vid systemutveckling, vilket fatt till foljd att
vissa komplikationer uppstatt. Vilken ansats Volvo IT och IMS Data skulle valt
kan vi inte sdga p.g.a. att de projekten annu inte natt dit.

Ar da valet av projektledning en viktig framgéangsfaktor vid inférande av
Workflowteknik? Trots att det onekligen ar en av de viktigaste faktorerna for hur
ett projekt skall lyckas, tycker vi inte att vi kan hévda att det &r viktigare i
Workflowrelaterade projekt an vid annan systemutveckling. Darfor valjer vi att
inte betrakta valet av projektledning som en Workflowrelaterad framgangsfaktor.



5.2.2 Resurser

En faktor som ar narbeslaktad med hur hart organisationen fokuserar pa projektet
och dess uppgift ar vilka resurser projektet far tillgang till. Aven pa denna punkt
menar vi att skillnaderna ar uppenbara mellan foretagen.

Volvo IT har, som beskrivits, valt att avdela ytterst lite resurser i form av
personal till projektet medan 6vriga resurser stod till forfogande.

”Nej det enda ar val da att man kanske skulle ha haft lite mer
bollplank runt omkring ... eftersom jag har jobbat relativt mycket
sjalv. Jag har ju bollat med min chef och han som var har och
hjalpte till i hostas da, men ...”

...jag har ju fatt resurser och sa att jobba med, sa att det har inte
varit nagra diskussioner kring det...”

Det forsta citatet beskriver nagot som vi tror ar viktigt att tinka pa i alla
systemutvecklingsprojekt, men kanske framférallt i Workflowprojekt: tillgangen
till ”bollplank”. Som ensam utvecklare ar det inte ovanligt att man kor fast i
problem p.g.a. att det saknas ytterligare infallsvinklar i form av medarbetares
asikter. Vi har ocksa sett tendenser till en viss teknikfixering nar projektgruppen
ar liten.

Pa EMW, dar projektet var mycket mer prioriterat, tilldelades ocksa mycket mer
resurser. Viljan att fa nagot driftsatt relativt fort var stark p.g.a. det prekara laget.
Tidigare har vi redogjort for deras val av projektledning, vilket &r en del av de
resurser man satte in. Att projektet har prioriterats ar nagot som de inblandade
haller med om helt bade i projektledningen men framforallt bland
verksamhetsfolket:

”...det har inte funnits nagra begransningar alls utan snarare
tvartom...”

Forutom personal fran linjen och en del systemutvecklare ar ytterligare ett par
konsulter inblandade i sjalva utvecklingen. Projektledaren menar dock att detta, pa
lang sikt, inte ar den basta l16sningen for EMW och att problem kan uppsta.

”De[EMW] sitter sa fullt och har knappa resurser, sa att jag har inte
kunnat fa med s& mycket folk som borde vara med fran Ericsson for
att kunna férvalta det har och kunna driva det vidare senare...”

IMS Data prioriterade liksom EMW projektet, men bara till en borjan. Nar en
implementering blev aktuell kravde denna sd mycket resurser att den dagliga
verksamheten blev lidande, vilket naturligtvis inte var acceptabelt.

En annan viktig del som skiljer sig mellan foretagen ar att man pa EMW fatt

battre stod fran leverantdren vid utvecklingsarbetet, i och med tillgangen till en av
derac knnaiilter Haneg rnll var i <tart rAdnivande Det var nckea han tillkammane



med tva personer fran EMW, som tolkade verksamhetsspraket nar det skulle
foras over till designverktyget. Som sagts i tidigare avsnitt hjalpte han ocksa till
att halla ratt detaljniva.

” Det var sakert ett bra stod att han[konsulten] holl det pa ratt niva.
Nar det ar sa att folk ifran linjen ar med kan det ju latt bli sa att
deras problem &r det storsta i varlden.”

Inom projektledningarna pa alla de foretag vi studerat har vi dock funnit en viss
besvikelse 6ver vilken kompetens leverantérerna kunnat stélla upp med.
Problemet &r huvudsakligen att det generellt sett finns for fa personer med nagon
storre kunskap inom Workflowomradet i landet.

”Ja det har ju varit lite gnissel gentemot leverantdren kan man val
saga, dar dom inte har statt upp med den kompetens egentligen som
vi har velat ha. Det har varit mycket snack.”

Att alla projekt &r starkt beroende av vilka resurser de har tillgang till ar alla
dverens om. Fragan ar om resurstillgangen ar viktigare i Workflowrelaterade
projekt an i andra. Vi har kommit fram till att det inte gar att dra den slutsatsen
utifran det material vi har. Vi valjer darfor att poangtera betydelsen av
resurstillgangen i ett projekt, men vi menar att det inte kan fastslas vara en
framgangsfaktor specifikt vid inforandet av Workflow.

5.2.3 Politiska faktorer/férankring i organisationen

En av de mest avgdrande faktorerna vid alla systemimplementationer &r hur val
forankrat systemet &r i organisationen for ovrigt. Att ha ledningens stod é&r
visserligen viktigt, inte minst ur ett resursperspektiv, men annu viktigare tror vi
det ar att fa anvandarna att forsta systemets framtida roll och begransningar.
Projektledningen pa EMW menar att de har lyckats vinna anvandarnas forstaelse
for detta. De anvandare vi talat med ar ocksa klart positiva till projeket och har en
relativt bra uppfattning om vad som pagar.

”Det &r ju ett ”commitment” som kravs och jag kanner att jag har
det ifran mina chefer... och da ar det upp till mig att driva detta och
se till att vi kommer &nda fram...”

...[den processansvarige] har gjort ett bra arbete pa att férankra
ocksa och ga ut och prata om det har, sa att alla vet att det pagar
nagonting. De &r ganska duktiga pa det tycker jag, ganska
informella och duktiga pa att informera.”

Att arbetet med att forankra ar viktigt erkanns ocksa. Detta tror vi kan bero pa att
de valt en professionell projektledare som sékert erfarit detta tidigare. Under de
intervjuer vi genomfort yttrades flera ganger oro 6ver vad som skulle handa vid ett
misslyckande.



"En risk i ett inledningsskede ar ju att man inte ser den stora vinsten
med detta. Att du i ett inledningsskede far acceptera att det ar lite
mer manuella handgrepp an vad det blir sedan nar det svangts ihop
helt. Det ar ocksa nagot som man maste salja in.. forstaelsen...”

»..att det inte blir ndgot som anvandarna vill ha. Dar de inte ser en
vinst...”

Pa IMS Data hade man ocksa uppnatt en hdg grad av forankring i organisationen.
Orsaken till detta var delvis att foretaget vid tidpunkten for projektet var relativt
litet och informellt, men ocksa att chefen var personligt engagerad i arbetet och
lyckades entusiasmera de anstallda.

Pa Volvo IT ar laget ett annat. Projektet ar forankrat hos de inblandade, men
eftersom projektet dragit ut pa tiden har man valt att &nnu inte aktivt ga ut och
forankra systemet i organisationen. Detta kan vara en av orsakerna till att man nu
utvarderar andra Workflowverktyg i andra delar av organisationen.

”... inte kommit dit &nnu att jag lyckats Overtyga de andra
egentligen, fér jag har ju jobbat med personalavdelningen ...”

Vi menar att férankring av det kommande systemet i organisationen ar en av de
viktigaste framgangsfaktorerna vid inforande av Workflowteknik i en organisation.
Det ar visserligen en viktig faktor vid all systemutveckling, men p.g.a.
Workflowteknikens nuvarande utformning, som bl.a. ofta syftar till 6vervakning
och kontroll av de inblandade, menar vi att det ar extra viktigt dar.

5.2.4 Anvandarmedverkan

Vikten av att ta med anvandarna i utvecklingsprocessen av system dr nagot som
erkanns allt mer. De flesta foretag sager sig atminstone vilja komma bort ifran
systemutveckling som sker langt ifran anvandarna. De projekt vi studerat skiljer
sig inte fran denna bild. Det &r uttalat fran alla parter att ett stort matt av
anvandarmedverkan, bade i analys- och designfasen, ar kritiskt for projektets
utfall. Detta hanger mycket samman med anstrangningarna att forankra systemet i
organisationen.

”’Nja, det ar att ha med anvéandarna... det galler systemutveckling,
kanske &nda mer i ett sadant har Workflowprojekt &n vissa andra...”

De olika foretagen har valt ungefar samma form for denna medverkan. Pa EMW
sitter anvandare med i en resurspool som radfragas om sina respektive omraden
nar oklarheter uppstar. Regelbundna prototypkorningar sker for att sékerstalla att
anvandarna far ge sina synpunkter pa systemet och dess funktionalitet.
Resultatet hoppas bli att anvandarna dels kommer fa en bra forstaelse for
systemet, dels att det kommer krédvas mindre utbildning i samband med



inforandet. Dessutom tror projektledningen att anvandarna kommer bli mer n6jda
med slutprodukten.

”Det &r ju dar det har med avstdmningar med anvandarna kommer
in.. att du verkligen far ndgonting som man kanner fungerar.”

Volvo IT valde liksom EMW att uppratta en referensgrupp som regelbundet
under utvecklingsarbetet skall traffas och diskutera systemet med utvecklarna. De
konsulteras ocksa, vid behov, i rollen som omradesexperter.

Vi har ju da referensgruppsmoten dar personalavdelningen &r
valdigt involverade, dar ju ocksa personalsekreteraren och en
avdelningschef finns med.”

Arbetet med att analysera verksamhetens processer har ju &ven andra foérdelar,
speciellt i en inledande fas nédr det diskuteras mycket kring vad de olika
avdelningarna gor och vilka delprocesser som finns. Samma tendens till 6kad
forstaelse av verksamheten hittar vi inom alla de tre foretagen.

”Jag tycker det ar valdigt viktigt, att man later anvandarna forsta
sin egen process, de som ar inblandade i den har rutinen. De maste
ha en forstaelse for vad det ar de gor.”

Ett av resultaten av denna erfarenhet &r att de flesta vi talat med menar att oavsett
hur val man lyckas med sjalva implementeringen av Workflowsystemet sa har
man lyckats sétta fokus pa organisationens processer och gjort deltagarna mer
medvetna och kanske ocksa mer kritiska.

Vi har utifran vara studier funnit att anvandarmedverkan &r en viktig
framgangsfaktor vid inforande av Workflow. Anvandarmedverkan ar ocksa viktig
for att uppna forankring av systemet i organisationen. Dessutom &r det en
forutsattning om man vill undvika de problem som Bowers m.fl. (1995) beskriver
I artikeln "Workflow from Within and Without™. | deras fallstudie visar de hur de
ansvariga bortsag fran anvandarnas verkliga arbetssatt och designade systemet
utifran en formell modell. Resultatet blev ett ohallbart system. Ett exempel pa det
motsatta beskrivs i en fallstudie av en Workflowimplementation vid det tyska
parlamentet (Prinz & Kolvenbach, 1996). Déar anvandes en evolutiondr ansats
med stora inslag av anvéndarmedverkan. Resultatet blev ett val fungerande
Workflowsystem som accepterades av anvandarna.

5.3 Malsattning / Syfte

Malsattningen eller syftet med ett Workflowprojekt kan skilja sig at ganska
mycket. EMW ansag sig vara tvingade att gora nagot for att kunna hantera den
kraftigt 6kande forsaljningen. Workflowtédnkandet blev en viktig del i denna
forandringsprocess. Pa Volvo IT daremot var syftet framst forskning, att lara sig



mer om vad Workflowtekniken hade att erbjuda. IMS Data hamnar nagonstans
mitt emellan, det var bade fragan om att effektivisera en process och att lara sig.

Paverkar da malsattningen for ett Workflowsystem hur resultatet blir i slutandan?
For att forsoka svara pa denna fraga maste man fordjupa sig i intervjumaterialet
fran de tre foretagen. Vad var egentligen malsattningarna och férandrades de efter
hand?

Pa EMW var det hogt tempo fran borjan i projektarbetet:

”Mycket brattom och dessutom uttalat ifran bérjan ... att man kér
detta som en testpilot.”

Vi maste géra nagot, det skulle helst varit gjort ...”
”Men malsattningarna ar ju egentligen klara: volymexpansion.”

Vi skall framsta som professionella mot vara kunder.”

Malsattningen var alltsa att snabbt infora Workflowsystemet for att korta
ledtider och kunna klara av volymexpansionen. Denna syn forédndrades dock
nagot nar man borjade analysera verksamheten:

”Malsattningarna har varit valdigt klara hela tiden, men man hade
val kommit in pa l6sningar redan i borjan, och de har val da
modifierats en aning.”

... vi riskerar att fa en stor rekyl om vi gér sa ...”
”Innan man omdefinierade malet med inforandet till ett mer

langsiktigt heltackande system praglades arbetet av panik och
stress.”

Workflow i sig var nu inte malet, utan bara ett av flera medel for att na till det
Onskade resultatet: att klara av volymexpansionen.

Ett prioriterat projekt som det pa EMW har lattare att fa resurser, dven om
kostnaderna Okar efter hand:

... for min del &r det fria hander att gora vad jag tycker ar béast ...”

”... det bade far kosta pengar och ... har valdigt hog fokus ...”

Nar man hor dessa uttalanden &r det lite forvanande att det ar svart att fa loss folk
fran dataavdelningen till projektet. Den dagliga driften och utvecklingen tar helt
enkelt for mycket tid i ansprak. Detta &r den enda egentliga begransningen vi har
kunnat upptacka i projektet pA EMW.

Det storsta problemet ar egentligen da att fa ... med deras personal
in i projektet.”



”Jag kan ta in mer konsulter i sa fall ... da blir det lite mer
kostnader och annu stérre problem for Ericsson i slutédndan att
forvalta det har.”

Och mycket riktigt, ungefar en manad senare:

”Det har kommit in fler konsulter pa olika delar an vad som var
planerat fran borjan.”

Pa Volvo IT och IMS Data har projekten inte varit lika prioriterade, man har helt
enkelt haft andra malsattningar. Volvo IT ville i forsta hand lara sig mer om
Workflow i allménhet. IMS Datas satsning var inte lika affarskritisk som hos
EMW. Nar kostnaderna 6kade minskade intresset att driva projekten vidare:

... men da sa de att det kommer att ta ... [lang tid] ... att koda, och
da behovde jag mera pengar till projektet i det laget, och darfor sa
fros vi det for att ... jag var tvungen att ta upp det med styrgruppen
och fatta beslut.”

[Volvo]
... férséljningen gick fére ...”
”’Det fanns ingen personal tillganglig.”
”’Det saknades drivande personer.”
[IMS]

Av dessa exempel kan man dra slutsatsen att malformuleringen ar viktig for om
ett projekt skall lyckas. En studie av Workflow kan avbrytas utan att det skadar
foretaget speciellt mycket. Ett projekt med hog prioritet och hoga malsattningar
har lattare att fa resurser och har darmed en storre chans att lyckas.
Haogprioriterade projekt kan ocksa vara svara att avbryta pa grund av politiska
faktorer och personlig prestige (se avsnitt 2.2.4).

Abbott & Sarin (1994) beskriver att om man ser ett Workflowprojekt som en
"pilot” som bara gar ut pa att automatisera en existerande process utan att
forsoka forbattra densamma, sa blir anvandarna snart negativa till systemet.
Systeminforandet tar mycket tid i ansprak och i slutdndan har anvandarna bara
fatt digitala kopior av sina gamla pappersformulér. Det kan bli svart att senare
g0ra forandringar:

... det som manga varnar for med arendehantering, det ar ju att
man kanske gar in forst och gor arendehantering pa befintlig
process och integrerar den ratt hart, och sedan sa upptacker man
det har att man vill gora nagonting och har da svart att foréandra
sitt Workflowsystem.”

En annan aspekt av malsattningar ar vilket synsatt man har pa Workflowtekniken
kontra den existerande verksamheten. Skall systemet vara ett stod for
verksamheten eller skall verksamheten anpassas efter systemet (se Bowers m.fl.
1995)? Denna fraga diskuteras senare i detta kapitel i avsnittet 5.6.



5.4 Produktval — oviktigt?

Spelar produktvalet nagon roll for om ett Workflowprojekt skall lyckas? | urvalet
av produkt mérker vi stora skillnader mellan de tre studerade foretagen. EMW
och IMS fick en produkt presenterad for sig och valde att satsa pa den. Volvo IT
daremot gjorde en omfattande undersokning av marknaden innan man bestamde
sig for en produkt. Vilket av dessa tva satt ar det basta? Spelar valet nagon roll for
utgangen av projektet?

Innan Workflowprojektet startade pa EMW sa hade man fatt produkten Action
Workflow presenterad for sig av leverantdren. Initiativet till detta hade kommit
fran flera olika delar av organisationen. Man var tillrackligt ndjd med vad man
hade fatt se och valde att starta projektet utan att se ver fler alternativ:

”Jag tyckte det dar sag valdigt intressant ut.”

”De presenterade kompetens inom Workflowomradet. Vad skulle vi
vara i behov av ... hur skulle vi kunna anvanda oss av detta.”

”Det ar ett valdigt starkt koncept, det ar en ganska imponerande
produkt.”

... vi har alltsa inte gjort nagon storre marknadsundersokning for
vad finns det pd marknaden egentligen ... och det &ar denna
produkten som kom narmast pa grund av leverantéren har vi varit i
kontakt med innan.”

Man har senare angrat sig nagot att man inte utvarderade andra verktyg ocksa,
men det var nddvandigt att handla snabbt och sétta igang med projektet.

... det gjorde man lite for fort enligt min mening, vi borde haft
nagon form av utvardering innan.”

Ett problem som verkar finnas med alla Workflowprodukter i Norden &r att det
finns en liten kunskap och erfarenhet om Workflow hos leverantdrerna av
produkterna. For Action Workflow finns t.ex. endast en konsult i Norden att
tillga. Situationen &r liknande for Volvo IT dar leverantoren av InConcert inte kan
erbjuda tillrdcklig kompetens vad galler produkten och dess anvéandning.

Pa IMS Data var det den davarande VD:n som var padrivande vad géllde
produktval. De anstéllda engagerades mycket i analysarbetet och satt till och med
pa sin fritid och ritade Workflowloopar. Men i slutandan kom alltsa inte tekniken
till praktisk anvéndning utan projektet avbrots.

Pa Volvo IT genomférdes en mycket omfattande studie av de olika produkterna
pa marknaden med hjalp av ett antal testkriterier. Man var i forsta hand ute efter
stor flexibilitet och inte enbart den basta funktionaliteten:



”Men jag var ju tvungen att titta lite bredare pa det, fér det ar ju
inte bara den rutinen som skall ga dar utan meningen &r ju sen att
vi skall ga ut till alla Volvobolag, och da kan man ju anvanda
andra administrativa floden.”

... det har ar inte det idealiska verktyget men det var det som jag
tyckte var mest flexibelt i det har laget.”

”Antingen valjer du ett verktyg och kan géra valdigt mycket, men da
for du koda desto mer sjélv, eller ocksa valjer du ett dar du kommer
valdigt snabbt framat, men da kanske du inte kan gora det du vill.
Vi gick pa den dar tyngre varianten ...”

”Flexibiliteten. Du kan kora direkt och testa ett flode ...”

Trots denna noggranna studie sa har annu inte systemet implementerats. Nya
produkter haller pa att utvarderas och projektet drar allt mer ut pa tiden.

Utifran vart insamlade material kan man inte dra nagra sakra slutsatser om vilken
roll produktvalet spelar for om man skall lyckas med ett Workflowprojekt. Den
mest omfattande forstudien har dnnu inte lett till nagot resultat, men daremot sa
har Volvo nu en véldigt omfattande kunskap om de olika Workflowverktygen pa
marknaden vilket kan fa positiva konsekvenser langre fram. Denna kunskap
saknas pa EMW och IMS.

Manga anvander analysdelen hos Action Workflow, men valjer att inte ga vidare
till ett reellt system som bygger pa denna utvecklingsmiljo. Det viktigaste kanske
inte ar att man valjer ratt produkt utan att man véljer ett tankesatt, att man
beslutar sig for att inféra Workflowtédnkande i organisationen. Detta i sig kan leda
till positiva konsekvenser vilket beskrivs mer i n4sta avsnitt som handlar om
Workflow som katalysator for forandring.

En trend som vi har markt hos manga foretag ar att renodlade
Workflowprodukter kan vara pa vag att forlora sin betydelse pa marknaden.
Workflowfunktioner l4ggs till i stdrre verksamhetsstddjande system som Lotus
Notes och SAP R/3. Bade EMW och Volvo IT planerar att snart inféra SAP R/3
och studerar mojligheterna att i framtiden utnyttja systemets Workflowmoduler.
Dagens systemleverantérer far kanske satsa pa att i framtiden integrera sina
Workflowmotorer med olika standardsystem, istallet for att erbjuda
totallésningar.

Kanske ar det sa att Workflow i framtiden kommer att vara en integrerad del av
verksamheten, ett synsatt for hur man kan effektivisera floden genom
organisationen. Eftersom integreringen med verksamheten blir allt viktigare blir
det naturligt att utgd fran de stora verksamhetssystemen och lagga till
Workflowfunktioner dar, istallet for att anvénda separata produkter. EMW tror
sjalva inte att den pagaende implementeringen kommer att vara mer &n nagra ar,
for sedan kommer Workflowtéankandet in i verksamhetssystemen, och da minskar
behovet av en separat Workflowprodukt.



5.5 Workflow som katalysator

Nagot som vi har markt i alla Workflowprojekt vi har studerat ar att nar man
borjar inféra Workflow fungerar detta som en katalysator for forandringar i
verksamheten som man kanske inte tankt pa innan. Bara genom att sétta igang att
analysera verksamheten utifran ett Workflowperspektiv gor att man upptacker
brister som ofta gar att 16sa med ganska enkla medel. Det kanske bara kréavs en
liten forandring av arendeflddet.

EMW trodde att man skulle kunna inféra Workflow ganska snabbt och darefter ga
vidare med forandringsarbetet. Det visade sig snart att for att Over huvud taget
kunna inféra Workflowsystemet sa kravdes forst en rad forandringar i olika delar
av verksamheten. Projektet borjade att vaxa:

Hans [processdgarens] tro ifran borjan var att Workflow i sig skulle
I6sa problemen ... men ndr man nu anvander produkten och tittar
pa processen sa upptacker man ju att det saknas rejala systemstod
pa manga stallen.”

”’Den har produkten i sig har visat att processen hade stérre brister
an vad man trodde. Nar man tittade pa processen och brot ned den
upptéckte man ju att det saknades ganska enkla systemstéd och det
ar dem i forsta hand som man maste réatta till.”

Sa det har kanske blivit lite for stort for en testpilot ... men ifran
borjan var alltsa avsikten att kora en test av detta i lite mindre skala
an vad det har blivit.”

”Det skulle inte ge nagon vinst att bara slanga in det snabbt i
organisationen utan att férandra processerna.”

D4 hade vi en plan som betydde egentligen att vi skulle infora
Workflow i verksamheten utan att gora speciellt mycket integration
till andra system till att borja med och de anvandarna som satt dar
ute fick ta det obekvama att dubbeljobba.”

”... den stora vinsten med sjdlva processtdnkandet har varit att
mappa processen, att se hur vi jobbar egentligen ... och sedan har
det dykt upp en massa grejer ...”

Sjalva Workflowprodukten blev alltsd inte langre det centrala i projektets
inledning, utan  istillet  fokuserades pa annat systemstdd  och
verksamhetsforandringar. Integrationen med Gvriga system visade sig vara svarare
an man tankt sig och tog langre tid. Har mérker man skillnader i arbetssatt mellan
traditionell systemutveckling och en modernare prototypingansats. Férandringar i
de gamla stordatorsystemen ar mycket komplicerade och tidskrdvande, medan
Workflowsystemet med sitt HTML-grénssnitt kan fordndras ndstan
ogonblickligen.

Kanske ar en orsak till att manga Workflowprojekt inte nar en fullstandig
implementering att man inser att man kan I6sa manaa problem pd annat sétt.



Workflow var bara en katalysator for att upptdcka vad som behdvde foréndras. |
samband med det pagende projektet sa &r ocksa ett par organisatoriska
forandringar pa vag. Man talar om att sla samman nagra avdelningar for att fa ett
rakare flode genom organisationen.

... jag ar inte saker pa att den diskussionen kommit till sa snabbt
om man inte hade gatt in i det har Workflowprojektet ... det finns ju
ett verksamhetsutvecklingssteg som gar parallellt med det har.”

Projekt kan ocksa latt vaxa for mycket och bli ohanterbart:

”De ar val kanske i det laget dar jag ar nu nar man upptacker att:
gud, ar det sa har mycket jobb kvar.”

Aven projektet pd Volvo IT véxte efter hand. Man trodde man hade valt en
relativt enkel och lattoverskadlig process, men detta visade sig inte stamma.
Undantagsfallen blev fler och fler och projektet blev allt mer komplext. Denna
Okade komplexitet tillsammans med vissa brister i produkten ledde till att
projektet blev dyrare och drog ut pa tiden.

Man har fortfarande inte borjat med nagon implementering men har &nda
genomfort vissa mindre forandringar i rutinen tack vare den grundliga analysen:

... vissa grejer kan man ju faktiskt géra utan Workflow, och det har
ju &ven hant i rekryteringsrutinen att man har byggt in vissa grejer i
andra system som har underlattat. Och da kanner man, da minskar
behovet plotsligt.”

... innan man 6ver huvud taget pratar om Workflow sa ar det ju
ganska mycket man kan rationalisera.”

”Anvandarna borjar tanka pa ett annat satt nar man ritar upp det i
processer.”

IMS Data avbrét sitt Workflowprojekt innan man nadde en implementering, men
aven har fungerade Workflow som en katalysator for verksamhetsférandringar.
Rutinerna forbattrades i flera delar och anvands fortfarande idag.

Overallt har vi alltsa sett att nar man borjar med Workflowprojekt sa leder detta
till verksamhets- och organisationsforandringar man kanske inte tankt pa fran
borjan. Ar detta dd gemensamt for alla Workflowprodukter och metoder eller
finns det skillnader? Som tidigare sagts anvander manga metoddelen fran Action
Workflow utan att ga vidare till sjélva produkten:

”Ja, produkten for att beskriva processer ar alldeles ypperlig, den
kan man ha utan att man bygger ett Workflowsystem.”

”Jag vet att det &r manga som anvander metoden da, men jag tycker
anda att den ar ganska tung ... men det finns jattemycket i det
verktyget, det var det mest utvecklade, och de har verkligen tankt
igenom det.”



InConcert som valdes pa Volvo IT saknar en egentligen bakomliggande metod,
utan dar anvandes flera olika utvecklingsmetoder i arbetet. Dar har det &nnu inte
skett sa manga verksamhetsforandringar, sa kanske ar det sa att Action
Workflow-metoden oftare leder till férandringar. Vart insamlade material ar dock
for litet for att kunna dra nagra generella slutsatser om detta.

5.6 Teknik och organisation

Nar man infor nya system i en organisation sa spelar det stor roll vilket
grundlaggande synsatt man har pa systemets roll. Bowers m.fl. (1995)
presenterar tva olika synsétt, namligen Workflow from within och Workflow from
without (se avsnitt 2.1.10). De menar att det finns en stor risk att misslyckas med
ett projekt om man utgar fran sjalva tekniken eller systemet istallet for hur
verksamheten egentligen fungerar. Liknande tankar framférs i Sachs (1995) och i
Dahlbom & Mathiassen (1993).

| var fallstudie har vi inte kunnat finna att nagot av foretagen har utgatt fran
tekniken och anpassat verksamheten efter detta. Visserligen planerar EMW att pa
sikt forandra organisationen for att fa ett rakare flode, men man havdar att detta
inte har med sjalva Workflowsystemet att gora utan att forandringen hade
genomforts i alla fall. Genom den noggranna analysen av verksamheten fick man
upp 6gonen for manga problem som man inte varit medveten om och kunde
atgarda dessa. IMS Data genomférde ocksa verksamhetsforandringar, men det var
inte tekniken som var drivande, det blev ju inte ens ett system i slutdndan.

Vi tycker att det ar viktigt att man inte later tekniken styra hur verksamheten
skall fungera. Trots brister i tidigare rutiner sa har ofta ett arbetssatt véaxt fram
under manga ar. Tillgangen till nya tekniker och produkter l6ser inte alla problem,
men kan vara till stor hjalp vid rétt anvandning. Vi anser att tekniken i forsta hand
skall ses som ett stod for verksamheten, och att man vid alla
systemutvecklingsprojekt bor utga fran hur arbetet egentligen utfors.



6. Slutsatser

I denna magisteruppsats har vi presenterat ett antal teorier rorande Workflow
samt de empiriska studier vi gjort av pagaende och avslutade Workflowprojekt.
Den diskussion som fdljde fallstudierna, och som behandlade potentiellt viktiga
faktorer vid inforande av Workflowteknik, resulterade i ett antal klart uttalade
framgangsfaktorer som presenteras i avsnitt 6.1. Darefter sasmmanfattar vi 6vriga
saker vi funnit under var studie, men som inte klart kan ségas vara
framgangsfaktorer.

6.1 Framgangsfaktorer

( Processvalet

Vi hdvdar att det val av process man gor i borjan av ett Workflowprojekt blir
avgorande for huruvida man lyckas implementera ett fungerande system. Den
faktor som ar viktigast ar hur strukturerad och formaliserad processen ar fran
borjan. Vi har pa grundval av de organisationstyper Mintzberg (1993)
identifierar funnit att maskinbyrakratier och divisionaliserade organisationer &r
mest lampliga for inforande av Workflow och att adhocratin och den enkla
strukturen ar direkt olampliga (se avsnitt 2.2).

Nar vl valet av process ar gjort ar det dessutom viktigt att man lagger sig pa
en rimlig detaljniva och att den avgransning man véljer ar tydlig. Gor man inte
detta har projektet tendens att svélla i omfattning under arbetets gang. Vi har
funnit att foretagen i alla fallstudierna har haft svarigheter med att hitta en bra
niva dar bade effektivitetsvinster uppnas samtidigt som systemet inte blir for
komplext. Vi forordar att en lagre grad av detaljniva valjs om man ar osaker.

( Forankring i organisationen

Utifran vara empiriska studier drar vi slutsatsen att det ar nédvandigt att man
lyckas forankra Workflowsystemet i den berdrda organisationen innan en
implementering sker. Detta galler bade i de beslutsfattande organen samt hos
anvandargrupperna. Det d&r visserligen alltid en viktig faktor vid
systemutveckling, men vi menar att det ar extra viktigt i Workflowrelaterade
projekt p.g.a. den mekanistiska syn pa Workflow som dominerar idag. De
flesta Workflowsystem som idag infors syftar till, eller resulterar i, 6kad
kontroll, automatisering av processer, byrakratisering och/eller 6vervakning av
arbetet vilket kraver forstaelse och acceptans hos anvandarna om man vill
lyckas.

(  Anvandarmedverkan
Manga moderna systemutvecklingsmetoder poangterar vikten av
anvandarmedverkan i analys- och designfasen. Det finns dock exempel pa
ordinara system som utvecklats, med framgang, utan anvéandarnas

= F 0



Som i forra punkten hanger det ihop med naturen hos dagens
Workflowsystem. Anvandarmedverkan &r, menar vi, det enda sattet att fa en
verklig acceptans hos de som skall anvanda det. Far de vara med och utveckla
systemet tenderar ocksa anvandarna att bli mindre kritiska till slutprodukten
da de ju i sjalva verket betygsatter sig sjalva. Denna framgangsfaktor hanger
starkt ihop med punkten som behandlar férankring i organisationen.

(  Malsattningar/Syfte

Denna framgangsfaktor ar en av de viktigaste eftersom de malsattningar och
det syfte man har med ett inforande ocksa paverkar vilken status och prioritet
projektet senare kommer att fa. Vem/vilka som formulerar malen och vilken
syn denne/de har pa Workflow ar sedan av avgorande betydelse for vilken roll
Workflow &r &mnat att spela i organisationen. Att projektet ar hogt prioriterat
ar naturligtvis 6nskvart, men det finns risker med for stort engagemang fran de
inblandade (Newman, 1996).

6.2 Ovriga slutsatser

Forutom att finna framgangsfaktorer vid inforande av Workflow sa har vi ocksa
kunnat dra nagra andra slutsatser av var empiriska studie.

Vi haller med om att teorierna bakom Workflow inte ar perfekta eller lampliga i
alla fall, men att de kan fungera i praktisk anvandning (Winograd, 1994; Ljungberg
& Holm, 1996). Det ar genom att se begransningarna som man kan fa ett lyckat
resultat. Om man t.ex. har farhagor om att verksamheten skall bli alltfér hart styrd
och kontrollerad, si& maste man vara medveten om detta nar man designar
systemet. Man maste fraga sig: vad behover verksamheten for stod, annars &r det
latt att tekniken tar 6ver i analys- och designfasen (se Bowers m.fl., 1995; Sachs,
1995). I manga fall ar det kanske inte alls ett nytt Workflowsystem som behévs
utan bara vissa flodesforbattringar. Sa gick det pa IMS Data och delvis pd EMW,
dar man planerar att férandra organisationen.

Hur stammer de definitioner av Workflow som vi presenterade i kapitel 2.1.7
"Syftet med Workflow” med vad vi funnit under var fallstudie? Vi tycker att
manga av definitionerna fokuserar for mycket pa sjalva tekniken och inte pa vad
Workflow egentligen innebér for en organisation.

Vad vi framfor allt kommit fram till &r att nar man borjar titta pa Workflow, sa
fungerar det som en katalysator for forandringar i verksamheten. Man lar sig
tanka i form av processer och floden, och kan pa sa satt fa insikter om sitt eget
arbete man inte haft forut. Manga har allt for mycket fokuserat pa sjélva
tekniken, som visserligen ar viktig men inte alls avgérande fér om man lyckas med
en Workflowsatsning.
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Bilaga 1. Intervjufragor

Peter Nystrom och Mattias Bogeblad, 1998

Del A - Fragor om intervjupersonens bakgrund
Del B — Fragor angaende nuvarande verksamhet
Del C — Specifika projektfragor

Del A. Fragor om intervjupersonens bakgrund

Al.

A2.

A3.

A4,

A5.

Kon:

Alder:

Kan du berétta lite kort om dig sjalv och om din bakgrund?
Vilken &r din nuvarande befattning?

Vad har du for grundutbildning?

Del B. Fragor om nuvarande verksamhet

B1.

B2.

B3.

B4.

BS.

Kan du kort beskriva processen och dess aktorer?
(Sjélvstandiga/Styrda)

Hur manga medarbetare &r ni ungefar?
Vilka slags arbetsuppgifter utfor de?
Vilka kontakter har ni med andra avdelningar/foretag?

Finns det manga formella regler for hur arbetet skall ga till eller
improviserar man under arbetets gang?

Vilka datorbaserade system anvénder ni i arbetet idag och vilken
funktion har de?

Finns det nagra flaskhalsar i arbetet som du ser det?



B6.

Om ja: Har ni nagra egna tankar om hur dessa skulle kunna
undanréjas?

Del C. Fragor angaende Workflowprojektet

ClL

C2.

C3.

C4.

Cs.

Kan du kort beskriva din definition av Workflow?

Vilka for och nackdelar kan du se med Workflowtekniken?

Né&r och hur blev du kontaktad for inblandning i projektet?

Vem kontaktade dig?

Vad var syftet med din medverkan enligt de som kontaktade dig?
Framgick det tydligt vilka malsattningar man hade med att infora
systemet?

Om ja: Vet du vem som formulerade dessa mal?

Hur har du sjalv deltagit i projektetarbetet?

Hur mycket tid har du lagt ner pa projektet i stort?

Fann du nagra svarigheter i arbetet?

Ké&ndes det som om du fick gehdr for dina idéer?

Har du sett resultatet av analysen?

Om ja: Tycker du att de har lyckats fanga er verksamhet i den?

Kénner du att ni begransades av nagot i
utvecklingsarbetet?(Ekonomi? Personal? Organisation?)

De Informella rutiner som fanns innan, tycker du dessa togs med i
berékningarna ndr man modellerade om verksamheten?

Tycker du att processen lampar sig for inférande av Workflow-
teknik?

Om ja: Vilka faktorer grundar du det pa?



C6.

C7.

C8.

Co.

C10.

C11.

Hur mycket k&nner du till om den utvecklingsmodell, Action
Workflow som vi forstatt att ni anvander er av?

Tycker du att det har varit uppenbart att ni arbetar efter en
specifik modell?

Blev ni informerade/utbildade pa hur man tillampar modellen under
arbetets gang?

Tycker du att det var ett bra satt att se pa verksamheten?

Vet du vilka dvriga som deltog i / hade inflytande pa
utvecklingsprocessen?

Kanner du till nagra som inte var involverade men som kanske
borde varit det?

Vilka risker och mojligheter kan du se med inférandet?

Tycker du sjalv att du kan se nagra faktorer som ar extra viktiga
for att projektet skall na sina mal?

Sa har i efterhand, finns det nagot du kan se idag som du tycker ni
borde gjort annorlunda. Var det olyckligt med en sapass kort
forstudie som ni gjorde?

Hur ser den framtida planeringen ut for projektet? Vilka
delmoment ser du som extra viktiga just nu?



