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Sammanfattning

Ett problem 1 manga organisationer idag &r att IT inte ses som en naturlig del av affdren utan
mer som en kostnad. IT-avdelningarna far sjélva ta pa sig en del av skulden for detta d& de har
drivit misslyckade eller tom havererade projekt som har medfort kostnader som inte har lett
till ndgon affdrsnytta. Ménga projekt har kostat 1dngt mycket mer 4n forvintat och den
forvintade nyttan har blivit mindre &n vad som réknats med fran borjan. I vissa fall talar IT-
ledningen inte heller ett sprak som affarsledningen forstér.

Afférsledningen i sin tur har ofta inte sett IT-investeringar som en del i en storre fordndring
med organisationsjusteringar och investeringar i kompetens och processer utan ldmnat
investeringen utan att anpassa organisationen efter de tekniska forutséttningarna.

Vi tror att IT-investeringar inte sdllan sker utan att de har satts i ett affarsstrategiskt
perspektiv. I den hir uppsatsen vill vi darfor belysa nigra framgangsfaktorer for hur
organisationen kan sékerstélla att IT-investeringar kommer att stodja affarsstrategin.

Vilka framgangsfaktorer iir relevanta for att uppni att IT-investeringar ska stodja
affirsstrategin?

Efter litteraturstudier och intervjuer med personer i olika ledande roller pa sex olika foretag
har vi hittat sex faktorer som vi tror r nddvéndigt att beakta for att en organisations IT-
investeringar ska stddja affdrsstrategin.
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Att hela organisationen, bade verksamhetssidan och IT, har en gemensam bild av
organisationens vision och delmaél dr grundldggande for att IT-investeringar ska stodja
affdrsstrategin. Att visionen och afférsstrategin kommuniceras ut i organisationen av en
ledning som tydligt stodjer de projekt som prioriterats enligt en strukturerad process ar ocksa
nddvindiga for att IT-investeringar ska stodja afférsstrategin. Det dr ocksa av storsta vikt att
det finns tydliga roller som hanterar bade investeringsprioritering, projektgenomfoérande och
utvdrdering enligt strukturerade processer.

Vi vill passa pa att tacka var handledare Bjorn Olsson for hans moraliska stdd, hans praktiska
tips och for att han inte har statt 1 vigen for vara idéer. Vi vill ocksa framf6ra vért varma tack
till de personer som har bidragit med sin kunskap och sina erfarenheter i intervjuerna.



Abstract

A current problem in many organisations is that IT is not seen as a natural part of the business
but more like a cost centre. The IT-departments have to take responsibility for a part of this
since they have been running unsuccessful or too expensive projects causing costs without
giving any benefits to the business. In some cases there is also a problem with vocabulary
when the IT management does not speak a language that the business management
understands.

The business management, in many cases, has not seen IT-investments as a part of a bigger
change with organisational adjustments and investments in processes and knowledge but has
left the IT-investment without adjusting the organisation after the technical prerequisites.

We believe that IT-investments quite often are made without being put in a business strategic
perspective. In this paper we would like to highlight some critical success factors for how the
organisation may ensure that IT-investments will support the business strategy.

Which critical success factors are relevant to achieve that IT-investments support the
business strategy?

After literature studies and interviews with people in different top level positions in six
different companies, we have found six factors that we believe are necessary to take into
account, if the IT-investments of an organisation are to support the business strategy.
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A necessary foundation for having IT-investments supporting the business strategy is that the
whole organisation, both the regular business side and IT, have a common understanding of
the vision and mission of the organisation. The vision and the business objectives needs to be
communicated to the organisation by a management that honestly and openly supports the
projects that are prioritised according to a structured process. It is also necessary that the
organisation has clearly defined roles that handle both investment priorities, project work and
evaluation according to structured processes.
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Inledning

Vi har i en kurs under utbildningen sérskilt tittat pa forhdllandet mellan organisationens
overgripande afférsstrategi och dess IT-strategi. Dir betonades vikten av att IT-strategin ska
vara ett stdd, ett verktyg och en mojliggorare for affarsutvecklingen. Manga génger dnskar
organisationernas affarsledningar att IT-organisationen ska forsta affarsverksamheten, kunna
komma med forslag pa ldsningar pa identifierade problem och foresla utveckling som kan
forbéttra organisationens konkurrenskraft. Foretagen vill att varje IT-investering ska leda till
en positiv effekt pa affarsverksamheten.

Vi ir tre IT-chefer frin olika branscher 1 bdde offentlig och privat sektor med lang erfarenhet
av IT-frdgor bade pa operativ och strategisk niva. Investeringar inom vara foretag hanteras pa
olika sétt, med mer eller mindre tydlig struktur och koppling till affarsstrategin. Som
representanter for IT-sidan har vi ibland upplevt en frustration 6ver verksamhetens brist pa
forstaelse for att investeringar i IT-stod ofta bara dr en del av en samlad insats som kréaver
fordndringar 1 processer, organisation, utvarderingssystem mm. Vi har ocksé mérkt ett visst
missndje hos verksamhetens representanter Gver att IT-investeringar inte ger den nytta som
forvintats av dem. Vi tror att detta dr timligen allmént férekommande och har i detta arbete
velat studera vad som finns skrivet om IT-investeringars koppling till afférsstrategin i den
akademiska litteraturen och samtidigt ta chansen att studera hur olika foretag hanterar fragan.

Bakgrund

Ett problem 1 minga organisationer idag &r att IT inte ses som en naturlig del av affdren utan
mer som en kostnad. IT-avdelningarna fér sjédlva ta pa sig en del av skulden for detta d& de har
drivit misslyckade eller tom havererade projekt som har medfort kostnader som inte har lett
till ndgon affarsnytta. Manga projekt har kostat langt mycket mer &n forvéntat och den
forviantade nyttan har blivit mindre @n vad som réknats med frin borjan. I vissa fall talar IT-
ledningen inte heller ett sprak som affarsledningen forstar.

Afféarsledningen 1 sin tur har ofta inte sett IT-investeringar som en del i en storre fordndring
med organisationsjusteringar och investeringar 1 kompetens och processer utan lamnat
investeringen utan att anpassa organisationen efter de tekniska forutsattningarna.

Kring 1990 diskuterades den s.k. produktivitetsparadoxen livligt av bl.a. Brynjolfsson [5].
Essensen var att de stora investeringar i [T som gjorts inte gav den utvixling 1 forbéttrad
produktivitet som forskare, foretagsledare och investerare forvantade sig. Enligt vara
erfarenheter ger ménga IT-investeringar fortfarande inte de positiva effekter pa
organisationens resultat som forvintats nér projektet inleddes. Det kan naturligtvis finnas ett
stort antal anledningar till detta sdsom orealistiska forvéntningar, fordndringar i omvérlden
eller 6verskridna budgetar.

Vi tror dock att IT-investeringar inte sédllan sker utan att de har satts 1 ett affarsstrategiskt
perspektiv. I den hir uppsatsen vill vi dérfor belysa ndgra framgangsfaktorer for hur
organisationen kan sdkerstdlla att IT-investeringar kommer att stodja affarsstrategin.



Syfte och Fragestallning

Syftet med det hir arbetet ar att belysa nagra framgéngsfaktorer for att IT-investeringen ska
gd 1 linje med organisationens Overgripande affarsstrategi. Vi tror att en 6kad medvetenhet om
faktorer som paverkar den realiserade nyttan av IT-investeringar skulle vara av gagn for
manga organisationer. Vi dr ocksd dvertygade om att vi sjdlva, 1 vdra respektive yrkesroller,
kan dra stor nytta av att kdnna till vad som paverkar i vilken utstrackning IT-investeringar kan
komma att stodja affarsstrategin.

Den fragestéllning som vi avser att belysa 1 det hir arbetet ér saledes:

Vilka framgangsfaktorer ir relevanta for att uppna att IT-investeringar ska stodja
affarsstrategin?

Disposition

Uppsatsen inleds med att vi definierar nagra begrepp som ar centrala for den fortsatta
lasningen. Dérefter gir vi igenom ett antal teoribildningar som r relevanta for
fragestillningen. Kapitlet behandlar teorier kring afférsstrategi och IT-strategi samt deras
inbordes relation. Det handlar ocksa om teorier kring att realisera nyttan i IT-investeringar.

I foljande kapitel presenterar vi ndgra olika virderingsmodeller samt lite dvergripande om
projektuppfoljningsmetoder.

Ur litteraturen som presenterats har vi plockat ut ett antal framgéangsfaktorer som vi gar
igenom i det dirpa foljande kapitlet.

Det sitt vi genomfort vara intervjuer beskrivs i kapitlet Arbetsmetod.
I empirikapitlet redovisar vi resultatet fran intervjuerna.
Darefter vidtar ett analyskapitel dér vi sétter resultaten fran intervjuerna i relation till

teoribildningen vi funnit i litteraturen samt sammanstéller ett antal viktiga framgangsfaktorer
och motiverar varfor vi valt dem.



Definitioner

For att skapa ett 1ampligt teoretiskt ramverk att utgé ifran behdver vi definiera nagra centrala
begrepp.

IT-investeringar

Vi kommer 1 det foljande att anvinda begreppet IT-investeringar for varje typ av investering
som till en betydande, men inte nddvéandigtvis hundraprocentig, del resulterar i ny hérdvara
eller programvara. De investeringar som &dr av sérskilt intresse 1 det hdr sammanhanget ar de
som pa ett eller annat siatt dr avsedda att fordndra eller forenkla processerna 1 den
affdrsdrivande verksamheten. De flesta investeringar hanteras som projekt i organisationerna.
I véra texter har begreppen IT-investering och IT-projekt ungefar samma innebdrd.

Kritiska framgangsfaktorer

Med kritiska framgangsfaktorer menar vi de nyckelomradden som maste gé rétt om en aktivitet
eller verksamhet ska vara framgéngsrik. Om en kritisk framgangsfaktor inte uppfylls kommer
inte aktiviteten eller verksamheten att uppnd sina mal.

Value och varde

Virde dr ett begrepp som alla kan ha en asikt om och ett ord som "alla" vet vad det betyder,
men formodligen svart att fa ett enkel och rak definition som "alla" kan relatera till och anse
vara den rétta betydelsen av vérde.

"We may safely conclude that the definition of value is far from universally agreed -
especially among information systems academics", siger Bannister och Remenyi [2]. De
menar att det finns alltfér lite skrivet om vad som menas med vérde (value), utan att det
implicit ska forstds av den som ldser. Detta skapar manga, egna tolkningar av vad som
innefattas.

Cronk och Fitzgerald [7] hédnvisar till Concise Oxford dictionary dir ordet value definieras
som "the worth, desirability or utility of a thing"”. Vad som ar worth/desirability/utility for en
individ beror pd manga faktorer. Det dr viktigt att forstd utvédrderarens syn pa value for att
kunna tolka resultatet av deras utvérdering. Bannister och Remenyi [2] menar ocksa att viarde
ar utifrdn betraktarens synvinkel och virdet pa négot ar darfor olika beroende pa vem du
fragar.

Vi har slagit upp ordet vérde i Nationalencyklopedin [20] och hittat foljande text: Vérde,
inom ekonomin atrdvirdheten hos varor, tjédnster och andra nyttigheter; 4ven om det belopp
till vilket nagot kan bl.a. bytas, kopas eller siljas.”

Bannister och Remenyi [2] menar att i princip alla som tidigare har diskuterat virdering av
nyttan av [T-investeringar har underlatit att definiera begreppet value. De séger att begreppet
ar svart att definiera entydigt och landar slutligen inte i en definition utan i en tes som liknar
value vid skdnhet och séger att det stannar i betraktarens 6gon. De menar saledes att value
alltid kommer att vara en subjektiv uppfattning men att individen kan paverkas av fakta och
berdkningar ur olika modeller. Dérfor dr det av storsta vikt att stindigt stridva efter att finna
stod 1 metoder och modeller for berdkning av en IT-investerings nytta sa att den subjektiva
virderingen gors pd sd goda grunder som mojligt.



Cronk och Fitzgerald [7] dr eniga med Bannister och Remenyi [2] och menar ocksa att det i
litteraturen har saknats en definition pa “Information Systems (IS) business value”. De sitter
begreppet 1 ett historiskt perspektiv och skriver att det har sprungit ur litteratur om IS
effektivitet under 1980-talet och utvecklats vidare under 90-talet for att mot slutet av 90-talet
dven ha fatt ett organisatoriskt perspektiv. Cronk och Fitzgerald [7] har sjdlva natt fram till
definitionen IS business value ér det bestdende véirde som tillfors en verksamhet genom IS,
antingen som en helhet eller genom enskilda system, betraktat fran ett organisatoriskt
perspektiv och relativt de resurser som krivs for att na dit.”

Begreppet value delar forfattarna Cronk och Fitzgerald [7] upp i tre dimensioner:

1) Systemberoende dimensionen
2) Anvindarberoende dimensionen
3) Verksamhetsberoende dimensionen

Den systemberoende dimensionen pekar pa viarden som beror pa egenskaper hos systemet
som svarstider, precision eller tillganglighet. Den anvidndarberoende dimensionen beror
virden som paverkas av anvindarnas egenskaper. Kunskaper, attityder och erfarenhet
paverkar vilket virde en IT-investering kan ge en organisation. Den verksamhetsberoende
dimensionen handlar om vérde som tillfors organisationen genom att systemen framjar
affarsmélen och verkar i linje med organisationens strategier. Det dr frdmst denna sista
dimension av véirde som vi intresserar oss for i det f6ljande 4ven om den systemberoende och
den anvindarberoende dimensionen inte kan negligeras.

Effekt

Effekter dr, enligt Lundberg [14]: "pdtagliga hdndelser till foljd av de fordndringar som
inforts.” Effekterna ska, till skillnad fran nyttan, alltid ska kunna identifieras sa snart en
forandring ar genomford. De ér ett mellanled mellan fordndringen och den mer langsiktiga
nyttan. Effekterna ska kunna visa att fordndringen ger de egenheter som gor att nyttan forr
eller senare ska kunna uppsta.

Nytta

Lundberg[14] definierar affirsnytta som summan av kostnadsbesparingar, intiktsokningar,
kvalitativ nytta och IT-nytta. Kostnadsbesparingar &r skillnaden mellan kostnaden for att driva
en verksamhet innan en investering gjordes och kostnaden for att driva samma verksamhet
efter att investeringen genomforts. Intdktsokningar dr pa samma vis skillnaden mellan
intdkterna fore och intdkterna efter att investeringen genomfordes. Kvalitativ nytta ar
forbattringar 1 olika nyckeltal som anvénds i verksamheten som hérroér fran investeringen.
Nyckeltalen dr icke-monetdra och kan i manga fall vara svédra att rdkna om till pengar.
Lundberg papekar dock att det ar viktigt att nyckeltalen dr métbara och inte enbart subjektiva
begrepp. IT-nytta dr kostnaden for IT fore investeringen minus kostnaden for IT efter
investeringen.

Teoretiskt ramverk

I teoriavsnittet kommer vi att beskriva ett antal skolor som behandlar behovet av
samstdmmighet mellan IT och affdrsstrategi. Inledningsvis beskrivs produktivitetsparadoxen
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och Brynjolfssons [5] tinkbara orsaker till denna. Vi fortsitter med att beskriva begreppet
strategi, dels ur en historisk synvinkel och dels sett som ett verordnat begrepp med olika
underbegrepp. Vidare presenteras Henderson och Venkatramans [10] Strategic Alignment
modell och Luftman och Briers [13] unders6kning av md&jliggérare och forhindrare for att na
harmoni mellan affarsstrategi och IT-strategi. Slutligen lyfter vi fram Benefit Management-
skolan och nagra olika forfattares syn pa denna.

Produktivitetsparadoxen

Kring 1990 diskuterades begreppet produktivitetsparadox bade i den akademiska virlden och
bland praktiker. Inneborden i1 begreppet var att IT-investeringar ménga ganger inte ger ndgon
produktivitetsokning trots att det var véntat och stora pengar satsades. Lundberg[14] hénvisar
till en McKinsey-undersdkning om produktivitetstillvaxten i USA mellan 1995 och 2000 som
pekar mot att IT-investeringar inte har bidragit till produktivitetstillvixten i den mén som var
forvintat. Lundberg [14]menar att produktivitetsparadoxen och besvikelsen dver IT:s roll som
motor for produktiviteten dr en viktig anledning till att intresset for nyttovardering och fokus
pa affdrsnyttan i IT-projekt bland bade akademiker och praktiker har dkat under de senaste
aren.

Brynjolfsson [5] lyfter i sin artikel fram fyra mojliga orsaker till varfér manga studier som
han refererar har natt resultat som pekar pa att IT inte har bidragit till produktivitetstillvéxten:

v" Felaktigheter vid métningar av input och output.

v’ Fordrdjningar pa grund av inldrning och anpassningar

v" Omfordelning av vinster

v Dilig ledning och styrning av information och teknologi.

Felaktigheter vid mitning dr, enligt Brynjolfsson [5], inte frdmst en friga om att métresultaten
ar felaktiga utan snarare att fel saker har mitts i studierna eller att IT-investeringarna har
medfort sddana fordelar som inte gar att méta 1 absoluta tal. Han talar om att utdkat sortiment,
bittre kvalitet eller béttre service till kunderna dr typiska egenskaper som kan forbéttras med
0kad anvéandning av IT och som inte syns 1 produktivitetssiffrorna.

Nar det géiller fordrojning av paverkan pa produktiviteten argumenterar Brynjolfsson [5] att
detta &r ett fenomen som borde vara ként bland foretagsledare och borde finnas med i
kalkylen pa forhand och ddrmed métas vid planerad tid. Déarfor dr det mindre troligt att
fordrojning skulle vara en tidnkbar forklaring till produktivitetsparadoxen.

Med omf6rdelning av vinster menar Brynjolfsson [5] att IT-investeringar kan framja
produktiviteten 1 enskilda foretag utan att branschen eller ekonomin som helhet paverkas i
positiv riktning. Det skulle betyda att vissa foretag gar béttre pa bekostnad av andra i
branschen. Som argument mot detta anfér Brynjolfsson [5] att den framsta drivkraften bakom
ménga IT-projekt fortfarande &r att minska de administrativa kostnaderna.

Med délig styrning av information och teknologi (mismanagement) menar Brynjolfsson [5]
att IT-investeringar kanske verkligen inte dr produktivitetshdjande men att det inte beror pa
systemen 1 sig utan pé ledningens bristande forméga att hantera de dvriga fordndringar i exv.
processer, kompetenser och attityder som systemen skulle behova for att framja
produktiviteten. Brynjolfsson [5] sdger dock att detta dr svart att visa eftersom vi saknar
modeller for hur vi ska studera foretags interna organisation och att manga forskare, sérskilt
ekonomer, inte pratar om den hir typen av ineffektivitet. Dalig styrning av information och
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teknologi kan ocksa vara att ledningen fattar beslut baserat pa foraldrad information, skriver
Brynjolfsson [5], att de beslutar ndgot som inte stodjer affarsstrategin.

Henderson och Vekatraman [10] skriver att en av orsakerna till att IT-investeringar manga
ginger inte betalar sig pa det sdtt man hade riknat med &r bristen pa samstammighet
(alignment) mellan verksamhetsstrategierna och IT-strategierna i en organisation. Denna brist
ser de bdde pa det plan diar man formulerar strategierna och i implementeringen av dessa.

Zachman [27] har, utgdende fran det faktum att manga foretagsledningar &r missndjda med
sitt IT-stdd och kostnaderna for detta, byggt upp ett arkitekturbegepp och upprittat ett
ramverk sd att det ska vara mgjligt att behandla organisationen som en helhet och 6verbrygga
gapet mellan affarsstrategi och IT-strategi. Han hdvdar att missndjet beror pa att befintliga
system har byggts upp utan att man har tinkt pa helheten, att det finns ett stort glapp mellan
strategi och implementation. Han har identifierat tre stora delproblem med IT-stodet: For det
forsta ér ledtiden fran onskat stod till verkligt for lang. Nar systemstddet finns dér har behovet
1 det ndrmaste forsvunnit. Det andra Zachman [27] ndmner &r att olika system som ska stodja
samma organisation byggs var for sig och utan tanke pa att de ska samverka. Det tredje
problemet Zachman [27] ser dr svarigheten att halla IT-stodet uppdaterat s att det kan leva
lange och fortfarande fylla sin funktion.

Strategi — en historisk oversikt

McKiernan [17] skriver om det grekiska uttrycket “’strategos” som var bendmningen pé det
atenska krigsministeriet. Begreppet uppkom i Aten under Kleisthenes demokratiska reformer
ungefir 500 &r fore vér tideridknings borjan. Aven i Kina anviindes under samma period
begrepp med samma inbord som strategi i militéra skrifter. Den militira skolan dr enligt
McKiernan [17] en av tva historiska vigar som leder fram till dagens strategibegrepp. Den
andra bygger pd Darwins teorier om naturligt urval och Gauses principer om
konkurrensmissig utslagning parat med fantasi och logik. Ward och Peppard [26] skriver att
den moderna strategiska planeringen uppkom under andra vérldskriget och under 1950-talet
utvecklades, pa Harvard Business School, teorier kring 6vergripande afférsstrategier for att
integrera olika funktionella omraden.

Forutom de édldre ursprungen av strategibegreppet kan modern forskning om strategi delas in i

fyra skolor enligt McKiernan [17]; ”Planning and Practise”, ”Learning”, ”Positioning” och
”Resource-based”.

Planning and Practise school

Planning and Practise — skolan innebar att strategi skapas steg for steg. Strategin formuleras
pa ett analytiskt sétt och flera principer for management genomfors enligt mekaniskt
tillvigagangssatt. Det dr tacksamt for ledningen att kunna sétta mél, bedéma marknader och
gruppera resurser enligt ett sddant logiskt tillvigagangssétt. I samband med denna kom
SWOT —tekniken (Strengths Weaknesses Opportunities Treaths) till hjélp for strategerna.
Denna inriktning dominerade under 1990-talet (McKiernan [17]).

Learning school

Med learning school utmanades planerarnas idéer, rationaliteten begransades och istéllet
skulle makt, politik och slump tas hénsyn till i processen kring strategiutvecklingen.

Denna skola framhéver att organisationens mojlighet att anpassa sig ar viktig. Féresprdkarna
for learning school menade att en rationell planeringsprocess var alltfor begrénsad genom att
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den tittade pa interna och externa parametrar vars beteende dnda var oforutsdgbart och alltfor
svarbedomt.

Skolan sympatiserar pd detta séitt med “naturliga urval”, vilket innebér att den omgivande
miljon inte gar att forutsdga och dirmed ar inte modeller som maiter dessa faktorer till sarskilt
stor hjdlp. Det giller, enligt skolan, att anpassa sig for att 6verleva. Planering ska inte
forkastas, men ddremot vara en del av flera andra mojliggorare for strategisk forandring.
Hinsyn ska éven tas till organisationen i dess sammanhang och med tanke pa kultur, grupper,
individer och deras krav (McKiernan [17]).

Positioning school

Den som hade storst inflytande och banade vig for Positioning—skolan var Porter.

De idéer som omfattades av Positioneringsskolan var positionering pa marknaden och hur
marknadens krafter och tivlingsinstinkter paverkade. Porter beskrev det som att marknadens
struktur (structure) styr handlande (conduct) och resultat (performance). Han sammanfattade
detta i sin S-C-P-modell.

Organisationernas beteende och rorlighet togs med 1 analyser. Porter ansag att roten till en
konkurrenskraftig strategi dr att linka ihop organisationen med dess miljo (McKiernan [17]).

Resource-based school

Med Resource-based skolan kom en inifrdn-och-ut-syn pa strategiutveckling (Inside-out
view). Det giller att se vilka resurser inom organisationen som kan skapa konkurrensfordelar.
Organisationen bor ocksé inventera sina resurser och sin kompetens och utveckla en strategi
utgdende ifrdn hur organisationen pé bésta sétt kan utnyttja detta for att skaffa sig en
fordelaktig position pd marknaden.

Den resursbaserade skolan har en 1ang historia — forr méttes land, arbete och pengar vilket var
enkelt att visa i modeller. Mer moderna termer for resurser dr 6kad erfarenhet av
ledningsfragor och kunskap om den externa varlden. Det dr ocksé interaktion resurser emellan
och medménskliga erfarenheter som kan gora organisationen unik. Nagra foretag som har
drivit den hér linjen och utvecklat unika nyckelkompetenser 4r Honda, Canon, Sony m.fl.
(McKiernan [17]).

Strategi — definition och underbegrepp

Alla organisationer har en strategi, dokumenterad eller i huvudet pé foretagsledare eller
styrelseledamdter, pd koncernniva eller per strategisk affdrsenhet, skriver Ward och Peppard
[26]. Det 6vergripande syftet med strategin r att skapa en framtida konkurrensférdel
snabbare dn konkurrenterna.

Henderson och Venkatraman [10] delar sin definition av strategi i tva delar, dels att utforma
och dokumentera strategin och dels att implementera den. De sdger att det inte finns nagon
metod for att formulera eller implementera strategi som &r battre dn alla andra for om det
fanns det skulle alla anvénda den och né likartade strategier och bli lika bra sa da skulle det
inte vara strategiskt langre. De séger ocksa att strategier och metoderna for att formulera och
implementera dem maste ta hdnsyn till en dynamisk omgivning.

Ward och Peppard [26] skiljer 1 sitt resonemang pa begreppen afférsstrategi, [S-strategi och
IT-strategi. De hinvisar till Earl (1987) och hans definitioner av begreppen. Earl (1987)
menar att affarsstrategin beskriver vart verksamheten ér pa vag och varfor. IS-strategin
beskriver den information som krévs for att affarsstrategin ska kunna forverkligas. Héri ingér
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att identifiera de applikationer som finns idag, hur de behover dndras och vilka
kompletterande applikationer som kan behovas. IS-strategin ér baserad pa verksamheten och
maste stodja den affarsstrategi som finns. IT-strategin beskriver hur den information som
kravs enligt IS-strategin ska kunna levereras, dvs den identifierar teknologibehov och
definierar infrastrukturen. Figur 2 visar hur Ward och Peppard [26] har tolkat Earls (1987)
beskrivning av strategibegreppen.

BUSINESS STRATEGY
IE(JI;AZg:str ’ « Business decisions Where is the business
organizational | « Objectives and direction going and why
impac potentia » Change
Supports Direction for
IS STRATEGY What is required

* Business based
* Demand oriented
* Applications focused

T

Infrastructur and Need and prioritie
IT STRATEGY How it can be
* Activity based delivered

 Supply oriented
 Technology focused

Fig. 1. Forhéllandet mellan affars-, IS- och IT-strategier enligt Ward och Peppard [26].

I det foljande kommer vi att beskriva Earls tre strategibegrepp och dven introducera ett fjérde,
IT management strategin.

Affarsstrategi

Ward och Peppard [26] menar att affdrsstrategin handlar om vart organisationen och dess
verksamhet dr pa viag och varfor. De bekéinner sig till Porters definition av strategi: ”an
integrated set of actions aimed at increasing the long-term well-being and strength of the
enterprise relative to competitors”.

McKiernan [17] menar att strategi traditionellt har handlat om stora och langsiktiga beslut dar
foretagsledningar ska kombinera inre effektivitet i organisationen med yttre effektivitet dar
organisationen anpassar sig efter omgivningen och de fordndringar som sker.

Mintzberg [19] skriver att det finns tva sitt att se pé strategiarbete. Ett sétt hinger kvar sedan
mitten pa 1960-talet och kallas for “’strategisk planering”, medan det senare har tillkommit ett
annat siatt som mer handlar om att tidnka strategiskt. Enligt Mintzberg [19] &r de mest
framgéangsrika strategierna visioner, inte planer.
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Mintzberg [19] beskriver planering som analys, det handlar om att bryta ner ett mal till sma
hanterbara steg, att formalisera stegen sé att de kan implementeras sa enkelt som mdjligt och
att definiera konsekvenserna av varje litet steg. Med den strategiska planeringen var tanken att
de bésta strategierna skulle kunna skapas och med steg-for-steg-instruktioner som
komplement skulle ledare inte kunna gora fel. Enligt Mintzberg [19] har strategisk planering
inte alls handlat om det nyskapande som krdvs utan snarare anvants som ett sétt att arbeta om
redan befintliga visioner.

Det strategiska tdnkandet ddremot har ett annat synsétt, nimligen att det ar viktigt att dela pa
planering och kreativt tinkande. Strategi eller strategiskt tdnkande ar, enligt Mintzberg [19],
syntes. Resultatet dr en helhetsbild for organisationen, en “inte alltfor tydligt artikulerad
vision om riktlinjer”. Strategiskt tinkande kriaver kreativitet och intuition och &r en lang och
komplex process som kriver djupt engagemang i verksamheten dver lang tid.

Mintzberg [19] menar att planerare ska finnas kvar i organisationen, men att denna roll
snarare ska fungera som ett stod till ledarna, genom att kunna bidra med de data ledarna
behover, samt i ett senare skede dé saker ska genomforas och det dr dags att definiera vilka
steg som kravs for att ta sig till mélet.

Ett citat fran Mintzberg [19] talar sitt tydliga sprak: ”Real strategic change requires inventing
new categories, not rearranging old ones”.

I formellt formulerade affarsstrategier har Ward och Peppard [26] identifierat nagra olika
bestandsdelar som ofta kan aterfinnas.

Mission

Det hér ska vara ett entydigt uttryck for vad organisationen gor och vad dess langsiktiga
malséttning ar. Syftet r att fa alla 1 organisationen att arbeta mot samma mal och att alla ska
kunna ha missionen som en riktlinje i sitt dagliga arbete (Ward och Peppard [26]).

Vision

Visionen ska ge alla intressenter en bild av vad organisationen syftar till som alla kan
identifiera sig med (Ward och Peppard [26]).

Drivkrafter for affiren

Pa kort, medellang och lang sikt finns ett antal krafter som tvingar fram en fordndring i
konkurrenssituationen. Det kan vara lagéndringar, attitydfordandringar, nya
produktionsmetoder eller marknadsforingskanaler som alla paverkar organisationens position
pa marknaden. De kriver ndgon form av respons fran organisationen om denna ska kunna na
sina uppsatta mal (Ward och Peppard [26]).

Malséttning

Detta avser de delmél som organisationen har satt upp for att slutligen kunna na sin vision.
Det ar vanligtvis ett fatal mal som tydligt omfattar de allra viktigaste delarna av visionen.
Malen bor vara entydiga och méitbara. De bor vara uppsatta av dem som é&r direkt inblandade 1
arbetet med att uppna malen. De méste vara realistiska och mojliga att uppnd men samtidigt
stimulera goda prestationer och de méste stimma 6verens med eventuella malséttningar satta
pa en hogre niva (Ward och Peppard [26]).
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Strategier

Strategierna definierar det sitt pa vilket malen ska uppnaés. De ska sdtta ramar och riktlinjer
for arbetet och definiera nya eller fordndrade processer som ska implementeras (Ward och
Peppard [26]).

Kritiska framgiangsfaktorer

Detta &r de fa nyckelomrédden som maste gé ritt om verksamheten ska vara framgangsrik. Det
ar omraden vars misslyckande kan stjilpa hela organisationens arbete med att uppna sina mal
(Ward och Peppard [26]).

IS-strategi och IT-strategi

Ward och Peppard [26] refererar till Earl som den som forst foresprakade att IS-strategi och
IT-strategi skulle separeras. Earl foreslog att [S-strategi skulle behandla den information som
organisationen kriavde for att kunna strdva mot den vision som affarsstrategin pekat ut och IT-
strategin skulle behandla de tekniska frigorna om hur informationen skulle hanteras.
I var egen, mer praktiskt orienterade begreppsvérld, har begreppet IT-strategi inbegripit allt
som ingar 1 Earls IS-strategi och IT-strategi och vi tror att detta &r tdmligen allmént
forekommande. Under vara litteraturstudier har vi insett nyttan av att sarskilja de bdda men vi
har dven sett 1 litteraturen att det inte rader total enighet om definitionerna i den akademiska
vérlden.
Henderson och Venkatraman [10] skiljer inte péd IS- och IT-strategi men ser istéllet tva
domaéner inom IT-strategin som de kallar I/S-doménen eller den interna doménen och I/T-
doménen eller den externa doménen. Den externa doménen hanterar organisationens
positionering pa IT-marknaden genom att belysa tre beslutsomriden:
1. Informationsteknologins omfattning
Har géller det att identifiera de informationsteknologier som stdder nuvarande
affarsstrategi och/eller som kan skapa nya affarsmdjligheter.
2. Systemegenskaper eller systemkompetens
Avsikten dr att besluta om systemegenskaper sdsom flexibilitet,
kommunikationsmdjligheter, kostnad-prestanda-nivaer, tillgédnglighet etc.
Egenskaperna ska stodja nya eller befintliga affarsstrategier.
3. IT-styrning (governance)
Med IT-styrning menar Henderson och Venkatraman [10] att organisationen ska
veta vilken typ av informationsteknologi som behovs, hur den ska anskaffas och
utvecklas. Vidare behdver organisationen besluta om huruvida hardvara ska
dgas och forvaltas av organisationen eller om all drift och underhéll ska laggas
ut pa en extern leverantor eller om det ska vara nagon lamplig medelvdg. Om
mjukvara ska kopas eller utvecklas inom organisationen och om utveckling ska
ske tillsammans med en extern part som nagon sorts joint venture dr andra
frdgor som ska hanteras.

Den interna domédnen maste ocksa hantera dtminstone tre omriden:
1. IS-arkitektur
Det hér giller att definiera applikationsportfdljen, hur hird- och mjukvara ska
konfigureras och kommunicera med varandra och hur dataarkitekturen ska se ut.
2. IS-processer
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Organisationen maste definiera arbetsprocesserna som ar centrala for hur hela
IT-verksamheten fungerar. Det kan behandla systemutveckling, underhéll och
overvakning av systemen.

3. IS-kompetens

Hur ska organisationen anskaffa och underhélla de kompetenser som krévs for
att effektivt kunna driva och leda IT-verksamheten?

Henderson och Venkatraman [10] hdvdar att det &r viktigt att skilja mellan den externa och
den interna doménen. Traditionellt har IT-strategin huvudsakligen behandlat de tre
fragestillningarna i den interna domédnen och det har bidragit till att IT ofta har blivit betraktat
som en funktion som stddjer verksamheten och kostar pengar. Nar IT nu stiger fram som en
funktion som mdjliggor nya affarer dr det nddvéndigt att dven titta pa externa faktorer 1 IT-
strategin.

IS-strategi

Ward och Peppard [26] foljer Earls indelning av IS- och IT-strategi. IS-strategin ska tydligt
koppla IS/IT till affarsstrategin, skriver Ward och Peppard [26]. De talar om [S-strategin som
organisationens efterfrdgan (demand) pa information och system som ska stodja
organisationens verksamhetsmal. IS-strategin ska definiera och prioritera de investeringar
som krivs for att organisationen ska fa en perfekt applikationsportfolj, de fordelar som detta
ger och vilka fordndringar som krévs for att nd dit.

Ward och Peppard [26] anser de att det bor finnas med en sammanfattning av den aktuella
affdrsstrategin i1 IS-strategidokumentet for att uppné den koppling till affdrsstrategin som de
foresprakar. For att kunna definiera en ideal applikationsstruktur for de framtida behoven bor
det fortsatta arbetet ta sin utgangspunkt i afférsstrategin och en kartliggning av den nuvarande
applikationsportfoljen. Ward och Peppard [26] menar dock att [S-strategin 4ven maste kunna
paverka afférsstrategin. Fordndringar inom IS/IT kan mycket vél dppna for nya
affarsmojligheter som inte kunde identifieras under arbetet med affarsstrategin och det méste
ocksa tas hinsyn till i arbetet med IS-strategin.

IT-strategi

Enligt Ward och Peppard [26] ska IT-strategin sta for tillgdngen (supply) pa det som
efterfragas 1 IS-strategin. Den ska hantera infrastruktur, teknologi och de specialistkunskaper
som krévs. Ward och Peppard [26] har listat det som normalt sett finns med i en IT-strategi:

v’ Styrning av applikationsportfoljen

v' IS/IT-organisation, hur resurser ska fordelas och administrationen skotas

v’ styrning av informationsresurser och informationstjanster

v’ styrning av applikationsutveckling

v’ styrning av teknologi
IT-strategin bor dessutom ta upp sdkerhetsaspekter och stodjande system sdsom mail,
ordbehandling etc. som inte kan anses paverka eller paverkas i ndgon storre utstrackning av
verksamhetens art.
Glaser [9] skriver att IT-strategi dr en komplex ledningsprocess som liagger grunden for
organisationens planer och aktiviteter inom flera viktiga omraden. De omraden han sirskilt
namner ar

1. Systeminventering
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Detta innebir att identifiera de applikationer som ska implementeras.

2. Investeringar i infrastruktur

Avsikten dr att identifiera de storre investeringar i infrastruktur som kommer att
behdvas. Det kan gilla bade nyinvesteringar och behov av uppdateringar.
Uppdateringar kan behovas antingen for att hdrdvaran blir fér gammal och inte
kommer att fa support fran leverantoren i framtiden eller for att organisationen
av olika skél behdver forbattra sdkerheten eller tillgdngligheten.

3. IT-avdelningens organisation

Vilken kompetens som medarbetarna har, hur avdelningen arbetar och bemdter
sina kunder 1 resten av organisationen kan kriva fordndringar om det ekr
forandringar i infrastruktur och/eller applikationer.

4. Organisationens instillning till IT-styrning

I vissa ldgen kan det krivas att organisationen ser over sina rutiner vad géiller
IT-styrning och IT:s roll i organisationen. Forhallandet mellan IT-avdelningen
och anvindarna kan behdva struktureras och alla i organisationen behover veta
vilket ansvar och vilka befogenheter bade bestéllare och IT-avdelningen har.

5. IT-funktionens struktur

Det finns vissa fragor som alltid maste omprévas nir det giller den grova
strukturen pa IT-verksamheten. Det kan gélla att besluta om outsourcing av hela
verksamheten, hur ska kostnaderna for IT fordelas, hur hanterar organisationen
sakerhetsfrigor, etc.

Vi kommer i det fortsatta arbetet att hantera IS- och IT-strategi som ett under bendmningen
IT-strategi eftersom det dr det begrepp som allmént tycks anviandas i svenska organisationer.

IT-management-strategi

Som ett komplement till Earls strategityper ldgger Ward och Peppard [26] till ytterligare en,
IT-management-strategi (ITM-strategi), som ska balansera efterfragan (IS-strategin) och
tillgdng (IT-strategin) pé information. De menar att ITM-strategin ska redogora for hur IS/IT
ska styras och hanteras inom organisationen och se till IS/IT-funktionens egna behov och
framgangsfaktorer. Nagra punkter som de anser ska finnas med i ITM-strategin ar:
organisation, ansvar och befogenheter for IS/IT-funktionen

investeringspolicys och prioriteringsregler

regler och riktlinjer for vilka leverantorer som ska anvéndas

personalfrdgor, inklusive utbildning och kompetensutveckling

riktlinjer for hur IS/IT tjinster ska bokforas

AN NN

Zachman (1978, refererad av Magoulas och Pessi [15]) beskriver det strategiska IT-
managementsystemet som bestdende av fyra samverkande delar: verksamhetssystemet,
informationssystemarkitekturen, den strategiska IS/IT planen samt projekt. Zachman skriver
att verksamhetssystemet bestdr av manniskor som samverkar och varje relation forutsitter ett
informationsflode.

Den process som syftar till att bestimma malsittning, strategier och resurser for IS/IT kallar
Zachman for strategisk IS/IT-planering. Denna dokumenteras i en strategisk IS/IT-plan som
beskriver forutsittningarna for informationssystemarkitekturen och dess kontinuerliga
utveckling.

Informationssystemarkitekturen dr alla informationsfléden och strukturer som finns for att
forbattra forstaelsen av verksamheten.
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Den fjérde delen i det strategiska IT-managementsystemet &r projekt. Projekten ér alla
investeringar 1 resurser for att driva utvecklingsaktiviteter och for att eliminera stérningar i
informationsflodet. Alla projekt kan, med Zachmans terminologi, ses som system under
utveckling och det grundldggande syftet med varje projekt &r effektivisera
informationsforsorjningen. Varje slutfort projekt blir da ett nytt system eller delsystem som ar
en del av informationssystemarkitekturen.

Zachman menar att informationssystemarkitekturen ska hirledas ur informationsférsérjningen
i verksamhetsstrukturen och for att nd en optimal informationssystemarkitektur kravs IT-
management. Nagra uppgifter som Zachman lyfter fram bland dem som ingér 1 IT-
management &r att analysera verksamhetsstrukturen och dess informationsfloden och att vélja
lampliga verksamhetsanalytiska metoder. Zachman betonar sérskilt att verksamheten ska
analyseras ur ett dynamiskt perspektiv. Han menar att IS/IT-planens syfte &r att {4 alla
utvecklingsinsatser och fordndringsprocesser att vara i harmoni med de intentioner som IT-
arkitekturen stipulerar (Magoulas och Pessi [15]).

Strategic Alignment

Begreppet Strategic Alignment kommer fran en mycket uppmérksammad artikel av
Henderson och Venkatraman [10]. De menade att IT har gétt fran att vara enbart en ’back
office” funktion till en funktion som inte enbart stddjer den valda affédrsstrategin utan dven har
styrkan nog att forma nya affarsstrategier. De skriver vidare att avsaknaden av samordning
mellan afférsstrategierna och IT-strategierna var anledningen till att minga organisationer inte
fick den utdelning pa sina IT-investeringar som de forvidntat. Henderson och Venkatraman
[10] skapade strategic alignment model som skulle kunna anvindas for att visa hur IT kan
spela en strategisk roll i en organisation och hur IS/IT-strategin maste vara samordnad med
affdrsstrategin for att organisationen ska kunna uppnd maximal inre och yttre effektivitet.

Henderson och Venkatraman [10] bygger sin modell pa tva huvudsakliga fundament,
strategisk matchning (strategic fit) och funktionell integration (functional integration).

Strategic fit

Strategisk matchning pekar pa vikten av att varje strategi maste behandla bade interna och
externa domédner. Med den externa doménen menar Henderson och Venkatraman
[10] den marknad pa vilken organisationen konkurrerar och hir maste strategin
behandla beslut som ror allt som skiljer ut organisationen fran dess konkurrenter
och dessutom alla beslut som ror leverantdrer, aterforsiljare och andra externa
parter som organisationen samverkar med.
Den interna doménen berdr frdgor om hur verksamheten dr organiserad, hur olika processer
ser ut och kompetensforsorjning.
Henderson och Venkatraman [10] hénvisar till att Chandler redan 1962 papekade att i
affdrsstrategier 4r matchningen mellan extern positionering och intern organisation kritisk for
att organisationen ska kunna optimera vinst och tillvixt. P4 samma sétt, hivdar Henderson
och Venkatraman [10], & matchningen mellan extern positionering och intern organisation
viktig 1 [S/IT-strategier och de menar att bade den externa doménen, som beskriver hur
organisationen &r positionerad pa IT-marknaden, och den interna doménen, som beskriver hur
den interna IS/IT-infrastrukturen ska vara konfigurerad och hur den ska styras, ska behandlas
1 IS/IT-strategin.
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Functional integration

Den andra byggstenen i Henderson och Venkatramans [10] modell dr funktionell integration.
Det handlar om att samordna affarsstrategi och IS/IT-strategi bade 1 den externa och 1 den
interna doménen. Henderson och Venkatraman [10] kallar funktionell integration i den
externa domdnen for strategisk integration (strategic integration) och det behandlar
mdjligheten att informationssteknologi och applikationer bade kan stddja och forma
affarsstrategin. Integration 1 den interna doménen kallas for operationell integration
(operational integration) och behandlar kopplingen mellan organisatorisk infrastruktur och
processer och IT-infrastruktur och processer.

Business strategy T strategy

Business Technolog
scope scope
External : : DA * : ;
Distinctive Business Systemic \,
ompetencics governancg ompetencics

Strategic fit

T
governancg

Org. infrastructure & process I/S infrastructure & process

dmlnlstratl
nfrastructu

e m o » > :

Processes )° i Processes J°

Business Functional integration

Internal

IT

Fig. 2. Strategic Alignment Model frén Henderson och Vekatraman [10].

Henderson och Venkatraman [10] menar att organisationen maste ha balans mellan
affdrsstrategi och IS/IT-strategi och att organisatorisk infrastruktur och IT-infrastruktur méste
matcha den balans som har valts.

Henderson och Venkatraman [10] har refererats flitigt men de har ocksé fatt utstd kritik for
sin modell. Ciborra [6] menar att Henderson och Venkatraman [10] tog begreppen
affarsstrategi (management strategy) och teknologi for givna. De definierade dem inte
tillrackligt tydligt och Ciborra [6] anser att i den mén foreteelserna verkligen existerar i olika
organisationer sa ar det ldngt ifrdn sékert att de teoretiska definitionerna i varje enskild
organisation stimmer med den praktiska hanteringen av det hela. Ciborra [6] tycks anse att
framfor allt teknologi inte dr ndgot som styrs éver huvud taget 1 organisationerna utan nagot
som utvecklas timligen ostrukturerat i mnga sma steg.

Ciborra [6] tycker ocksé att Henderson och Venkatraman [10] forenklar verkligheten alldeles
for mycket och att de modeller som skapas inte representerar verkligheten utan endast den
abstraktion av verkligheten som Henderson och Venkatraman [10] sjdlva har skapat.
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Aven Bensaou och Earl [3] riktar viss kritik mot Henderson och Venkatraman [10]. De
ifragasitter nyttan med att ta fram en IT-strategi som ska stimma 6verens med afférsstrategin
over huvud taget. Bensaou och Earl [3] hdvdar att strategic alignment ir ett
vastsvarldsfenomen och jamfor med japanska foretag dér de menar att IT-strategier inte
forekommer alls. Bensaou och Earl [3] séger att japanska organisationer istdllet litar till sin
strategiska instinkt nér det géller att bestimma vilka informationssystem verksamheten
behover. Ledstjdrnan ar att det grundlidggande séttet organisationen konkurrerar och sarskilt
de operationella malen, ska styra IT-investeringarna.

Avison et al. [1] konstaterar att strategic alignment &r ett omdiskuterat begrepp och namner ett
antal andra begrepp som olika forskare har anvint och som Avison et al. [1] betraktar som
synonymer till strategic alignment: fit (Porter 1996), fusion (Smaczny 2001), linkage
(Henderson och Ventrakaman 1989), harmony (Luftman et al.1996), bridge (Ciborra 1997)
och integration (Weill och Broadbent 1998). Avison et al. [1] landar i ndgot som liknar en
definition av begreppet som lyder ’det handlar om integration av strategier som beror
verksamheten och dess IT/IS”. De menar att alignment kan hjélpa en organisation pa tre sétt:

v’ genom att maximera vinsten (ROI) pa IT-investeringar

v genom att bidra till att skapa konkurrensfordelar genom IS

v’ genom att ge vigledning och flexibilitet for att kunna reagera pa nya utmaningar.
De pekar vidare pa négra fallgropar som kan dventyra forsok till alignment. Ett problem som
de ser &r att ansvar for IT séllan ingar i de traditionella karridrvdgarna till de hogsta
chefsposterna varfor forstaelsen och engagemanget for IT hos foretagsledningen kan vara
bristfilligt. Ett annat problem dr att IT i manga organisationer betraktas som ett kostnadsstélle
eller en ren utgift istillet for en funktion som kan skapa affarsvirde.
Avison et al. [1] har &ven sammanstéllt nagra av de fordelar som olika forfattare har
identifierat med strategic alignment.

v' det ar troligare att organisationen utvecklar system som dr mer Kritiska for
verksamheten (Lederer och Mendelow 1989)

v' det blir lttare att fa foretagsledningens stod och engagemang for IS/IT projekt
(Lederer och Mendelow 1989)

v' det bidrar till att skapa en mer konkurrenskraftig och I6nsam organisation (Porter
1987, Galliers 1991).

v' om man finner den ritta balansen mellan extern positionering och intern organisation
okar vinsten (Ciborra 1997)

v’ att vinsten kan 6ka sporrar foretagsledningen att fokusera pa IT som ett sétt att utnyttja
teknologi och kidrnkompetens béttre s att den inre effektiviteten forbattras (Papp
2001, Luftman et al. 1996).

Vi kommer 1 vért fortsatta arbete att utga ifran att strategic alignment handlar om att integrera
affarsstrategi med IT-strategi (Avison et al. [1]), att strategic alignment dr av nytta for
organisationen och att det dr nagot organisationen dnskar striva efter och na.

Vad som ar viktigt for att na harmoni mellan strategier

Det finns véldigt mycket skrivet om fordelarna med att affarsstrategi och IS/IT-strategi ska
vara 1 harmoni med varandra. Det finns ocksd nigra, men inte alls lika manga, som har skrivit
om vad som é&r viktigt att beakta om organisationen vill uppna den hir harmonin. Luftman och
Brier [13] listar sex faktorer som mdjliggor (enablers) och lika ménga som forhindrar
(inhibitors) harmoni eller samordning (alignment) mellan verksamhet och IT inom en
organisation.
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De ér resultatet av enkater till foretagsledare fran dver 500 foretag i 15 olika branscher som
har deltagit 1 kurser pa IBM:s Advanced Business Institute.

Mojliggorare Forhindrare

Foretagsledningens stod for I'T IT och verksamheten saknar en néra relation

IT involveras i strategiutvecklingen IT prioriterar inte tillrickligt bra

IT forstér verksamheten IT klarar inte sina ataganden

Partnerskap mellan IT och verksamheten IT forstar inte verksamheten

Vil prioriterade I'T-projekt Foretagsledningen stodjer inte IT

IT visar ledarskap De hogsta befattningshavarna inom IT saknar
ledarskap

Luftman och Brier [13] noterar att flera punkter finns med pé bida listorna i motsatta former.

Shupe och Behling [24] sétter upp tre processer som de anser maste finnas pa plats for att
organisationen ska kunna utveckla en teknologi-strategi eller IT-strategi. Vi tror att de tre
processerna &r viktiga dven for att sékerstilla att IT-investeringar stodjer affarsstrategin.

v En foretagsledning som hingivet stoder strategiutvecklingen

v" En strukturerad beslutsprocess

v' En effektiv modell for kommunikation som nér hela organisationen.

Benefit Management

En grundldggande tanke inom benefit management &r att IT-projekt i sig sjdlva inte leder till
nagon storre nytta utan att varje fordndring inom IT madste sittas i ett verksamhetsmassigt
sammanhang och de affirsméssiga nyttor som forvintas maste styras fram. Ward och Peppard
[26] definierar benefit management sa hir: ”den organisations- och ledningsprocess som ser
till att mojlig nytta som kommer ur anvindandet av IT verkligen realiseras.”

Det pekar pa ledningsfunktionens centrala roll och vikten av att varje ledare vars verksamhet
paverkas av ett IT-projekt dr engagerad och medveten om sin egen mdjlighet att paverka
resultatet av projektet.

Detta stimmer vdl med ett par av Luftman och Briers [13] mdjliggorare: att IT fOrstar
verksamheten och foretagsledningens stod for IT.

Remenyi, Bannister och Money [22] skriver pé liknande sitt som Ward och Peppard [26] att
virdet av IT-investeringar kommer inte till stdnd av sig sjdlv utan det kréver att
verksamhetsledningen har ett nyttorealiseringsprogram pé plats for att hantera detta.

En central del 1 benefit management &r dven att IT-projekt inte ska bedrivas separat utan som
en del av ett storre investeringsprogram med verksamhetsfordndringar och
virderingsfordndringar som tillsammans leder fram till tydliga méil. Dettta lyfter fram
ytterligare en av Luftman och Briers [13] mojliggorare, ndmligen partnerskap mellan
verksamhet och IT.

En del av idén bakom benefit management ar att den detaljerade malséttningen med ett IT-
projekt dr formulerad redan innan projektet har startat.

McKay et al. [16] skriver om mélséttningen med olika projekt och program och menar att en
forutsittning for att kunna realisera nyttan &r att mélsittningen &r i linje med organisationens
strategiska méalséttning.
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Lin och Pervan [12] beskriver tre olika Benefit management ansatser. Den forsta &r en
processmodell av benefit management fran Ward et al.

Identifiera och
strukturera
nyttan

Potential for
ytterligare
nytta

Planera nytto-
realiseringen

Genomfor
nyttoplanen

Utvirdera
resultat

Fig. 3. En processmodell av benefits management frdn Ward och Peppard [26].

Modellen har fem element som samverkar och paverkar varandra. Att identifiera och
strukturera nyttorna dr den forsta byggstenen. Hér ska anvdndaren definiera bdde nytta och
onytta samt ta fram ldmpliga mitetal. Lin och Pervan [12] podngterar att berdrda chefer méste
vara inforstddda med att de aktiviteter som de ansvarar for paverkar nyttan och att de ddrmed
dven kan vara ansvariga for en del av "nyttoleveransen”. Den andra byggstenen &r att planera
nyttorealiseringen. Man planerar verksamhetsfordndringar som maste goras och fordelar
ansvaret for varje enskild nytta. Den tredje byggstenen &r det verkliga genomfGrandet av
nyttorealiseringsplanen. IT-projektet implementeras och de verksamhetsfordndringar som
planerats genomfors. Det dr viktigt att 16pande méta framsteg och resultat och jamfora med
planerna, uppdatera planerna efter behov och om mojligt identifiera nya nyttor. Att utvérdera
resultaten dr den fjarde byggstenen. Hér ska de métetal som tidigare identifierats anvéndas
och jamforas med de vérden som erhélls innan fordndringarna genomfordes. Den femte
byggstenen dr att soka mojligheter att skapa ytterligare nyttor. De ska planeras och realiseras.
Dessutom innehaller den femte byggstenen erfarenhetsatervinning och mgjlighet att lira av
framgangar och misstag i processen.

Ward och Peppard [26] hidvdar att en benefit management ansats till och med kan sinka IT-
kostnaderna for vissa investeringar. De menar att den IT-funktionalitet som verkligen behovs,
kan identifieras tidigare och tydligare eftersom man ser vilken funktionalitet som levererar
nytta och vilken som bara kostar pengar. De fortsitter att argumentera for att det ar mdjligt att
utnyttja fardig programvara i storre utstrickning genom att dndra eller forenkla processer nér
det stér klart vilken nytta som egentligen efterstrivas.

Den andra benefit management ansatsen som Lin och Pervan [12] beskriver dr Active Benefit
Realisation (ABR) frdn Remenyi et al. ABR kan anvindas for att maximera virdet av en IT-
investering genom att forsdkra att utvecklingsprocessen for informationssystemet styrs och
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leds effektivt. Med effektivt avses hiar bade inre och yttre effektivitet. En grundliggande
egenskap hos ABR ér att de viktigaste intressenterna redan fran projektets borjan har
accepterat att medverka aktivt genom hela projektet. ABR bestér av tre skilda faser. Den
forsta avser att staka ut kursen for investeringen. I denna fas skapas en finansiell bild, en
verksamhetsbild och en projektbild med detaljerade beskrivningar av vad man vill uppné och
hur det ska métas. Baserat pa de tre bilder som tas fram kan man fatta ett vdl underbyggt
beslut om huruvida projektet ska genomforas eller inte. Den andra fasen kallas formativ
utviardering och innefattar en kontinuerlig utvirdering av projektets framsteg och resultat.
Alla intressenter har mdjlighet att diskutera sina &sikter om projektets framskridande i en
Oppen och konstruktiv diskussion. Den har fasen kan leda till tre olika atgédrder: 1) de tre
bilderna som skapades i fas ett uppdateras, 2) projektet behover omformas totalt inklusive
malformulering och resursargang, 3) projektet passar inte in i organisationen ldngre och bor
avslutas. Om resultatet av den formativa utvirderingen ar 1) eller 2) leder de fram till
ytterligare utviarderingar dnda tills projektet ar slutfort. Den tredje fasen ar att ga vidare. Det
ar hér erfarenheter samlas in och systematiseras for att nésta projekt eller delprojekt ska kunna
hanteras dnnu bittre.

Remenyi, Bannister och Money [22] skriver om ABR att det dr "mindset shift”. De menar att
ABR kriaver mer partnerskap och gemensam utveckling av systemfunktionalitet och ett
bredare fokus pa affarsprocesserna dn vad som &ar brukligt 1 traditionell teknisk
projektledning. Nir utvecklingen och anvindandet av systemen gir framdt kommer alla
intressenter att forsta problematiken béttre och inse de mdjligheter som nytt IT-stod kan
medfora. Pa si sitt kommer de att styra den fortsatta utvecklingen av systemet sa att det
verkligen kan bidra till en forbattrad verksamhet.

En tredje benefit management ansats som beskrivs av Lin och Pervan [12] kallas DMR:s
Benefit Realisation Model. DMR menar att det finns fyra nyckelomrdden som maéste
fordandras 1 organisationen om man ska kunna realisera nytta effektivt. I alla business case
som gors for olika investeringar maste man komplettera de traditionella finansiella mitetalen
med andra nyttokéllor, t.ex. olika mjukare viarden. Organisationen maste skapa och styra
investeringsprogram som inte bara innehaller IT-projekt utan dven utbildning, organisatoriska
forandringar och verksamhetsfordndringar. For varje enskilt investeringsprogram bor
organisationen skapa en nyttorealiseringsmodell som kartldgger kopplingar mellan ledning,
investeringar, resultat och bidragande faktorer. Slutligen maste organisationen ha passande
métsystem och ansvarsomraden.

Thorp [25] forordar en modell dir olika foreteelser som kan paverka nyttan identifieras. Det
kan vara externa forandringar pd marknaden, en fOrdndrad kostnadsbild, lagar och
forordningar eller dndrade tekniska forutsdttningar. Thorp [25] definierar &ven olika
mellanresultat som uppkommer och som kan anvidndas som milstolpar under projektet. Thorp
[25] papekar att det kan ta vildigt 1&ng tid innan olika nyttor har realiserats och att det for att
halla motivationen uppe i organisationen dr lampligt att skapa sma men métbara delmal som
kan uppnés inom tre till sex ménader.

Med jamna mellanrum under projektet bor malsattningen och de forvéntade nyttorna ses dver
for att se om fOrutsittningarna har fordndrats och om projektet 16per i den forvintade
riktningen. Det kan leda till att projektet stoppas ndr som helst eller att det helt forandrar
inriktning. Alla de beskrivna ansatserna slutar med en aterkopplingsfas med
erfarenhetsatervinning och identifiering av omrdden som dr mdjliga att forbéttra till nasta
projekt. Slutar gér de egentligen inte utan det dr borjan pa nésta iteration som startar.
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Négra framgangsfaktorer for att IT-investeringar ska ge verksamhetsnytta som podngteras
inom benefit management teorierna ar
v’ varje foriandring inom IT maste séttas i ett verksamhetsméssigt sammanhang och de
affarsmissiga nyttor som forvintas maste styras fram
v' maélsittningen med varje IT-projekt ska vara linje med organisationens strategiska
mélsittning.
v’ varje IT-investering maste involvera intressenter fran olika delar av organisationen,
inte bara fran IT-sidan.
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Verktyg och metoder

I det har kapitlet kommer vi att redogdra for ett antal verktyg och metoder som pa olika sétt
anvéinds som stdd vid utvirdering, genomforande eller uppfoljning av IT-investeringar. Vi
borjar med att redogdra for Lundbergs [14] 5S-modell. Dérefter f6ljer en beskrivning av olika
investerings- och prioriteringspolicys som Remenyi, Bannister och Money [22] har skrivit
om. Slutligen beréttar vi 6versiktligt om PENG-metoden, s& som Dahlgren et al [8] har
beskrivit den, och det balanserade styrkortet, beskrivet av Bruzelius och Skérvad [4].

5-modellen

De olika benefit management ansatserna som Lin och Pervan [12] beskrivit har en idéméssig
likhet med Lundbergs [14] 5-modell. 5-modellen har lite annan stegindelning men den
overgripande idén dr densamma. Vérderingsprocessen inleds alltid med en detaljerad
beskrivning av de forvéntade nyttorna och onyttorna med ett projekt. I beskrivningen ingar
dven pa vilket sétt de ska matas och vilken storlek pd fordndringarna som kan forvéntas efter
olika tidpunkter.

Férandrings- Mat nyttan
forslag Genomfor forandringar
i verksamheten —

‘!. | Nytto- |~ Foljupp |
vardering~a 1upp ——1

Genomfor \fJéréndringar mm%
ilT

Fig. 4. Lundbergs [14] 5-modell.
Fiour 2: Lundheros 5-modell

Lundbergs [14] 5-modell har foljande tre grundstenar férdndringar, effekter och métning. Néar
det giller fordndringar konstaterar Lundberg [14] att IT 1 sig sjdlv séllan ger den nytta som
forviantas med en investering. Det krdvs nistan alltid andra fordndringar i samband med IT-
fordndringen sdsom kompetenshdjning, organisationsfordndringar och/eller dndrade externa
relationer. Den tredje grundstenen i S5-modellen dr mitning av nyttan. Redan innan
fordndringen genomforts identifieras i 5-modellen, matt och storheter som nyttan ska métas i
och den forvintade tid nir nyttan ska uppstd. Detta anvinds sedan for att verifiera utfallet.

Lundberg [14] skriver vidare att modellen har tre delar, affirsnyttoprocessen, verktyg och
roller. Affarsnyttoprocessen startar nir en idé om okad affarsnytta borjar diskuteras och slutar
forst ndr affarsnyttan dr realiserad och dess livslangd sdkrad. Affarsnyttoprocessen i sin tur
bestar av fem delprocesser som visas i figuren nedan.
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=====

Iterationer i affarsnyttoprocessen

Fig. 5. Lundbergs [14] modell av affarsnyttoprocessen.

I affarsnyttoprocessens forsta delprocess, identifiera nyttoeffekter, anvinds 5-modellens olika
verktyg for att hitta nyttoomrdden, strukturera effekter och nyttor, sdkra sparbarheten,
kvantifiera nyttan samt sétta en tid pd nyttan (Lundberg [14]). De tva verktyg vi har valt att
lyfta fram ar 5-tabeller och realiseringskurvan.

I 5-tabellerna listas de fordndringar som planeras, effekter som forvéintas av fordndringarna
samt hur dessa effekter ska métas. Det dr dven lampligt att dokumentera vilken nytta som
forvéntas, var nyttan forvintas uppstd och vem som dr ansvarig for att nyttan realiseras.
Kolumner for tiden till att nyttan realiseras och nyttans halveringstid bor ocksa vara med 1 5-
tabellen. S5-tabellerna ska, enligt Lundberg [14], sékra spéarbarheten for de nyttor som
realiseras.

5-tabellerna innehdller d&ven en kolumn for placering av nyttan. Den ska ange var eller hos
vem som nyttan forvintas uppstd. Affarsnyttan kan uppkomma i den egna verksamheten eller
ndgon annanstans. Om nyttan framfor allt berdr en leverantdr eller partner kan det vara
intressant att forsoka fa dem att delfinansiera 16sningen. Om nyttan hamnar hos kund kan det
bli aktuellt med prisjusteringar (Lundberg [14]).

Realiseringskurvan visar pa ett grafiskt sétt hur kostnader och intékter fordelas over tiden.
Periodiserade kostnader ldggs in mot tiden i ett diagram och i samma diagram liggs den
forviantade totala nyttan in. Ur diagrammet gar det sedan att utldsa den tid det tar innan
periodens nytta dverstiger periodens kostnader och dven hur lang tid som berdknas till det att
den forvintade nyttan har halverats. Det dr 4ven mojligt att 1dgga in en kurva dver nettonyttan
och visa nér i tiden nettonyttan forvintas uppsta (Lundberg [14]).

Den andra fasen i Lundbergs [14] affarsnyttoprocess ér att initiera fordndringar. I 5-tabellerna
finns en kolumn f6r fordndringar som det &r mojligt att utgd ifran nér ett fordndringsprojekt
planeras. Det dr ocksd mdjligt att anvidnda 5-tabellerna for avstimning vid olika milstolpar
under projektets ging. Hir poédngterar Lundberg [14] vikten av att genomfdra
verksamhetsfordndringar parallellt med IT-fordndringar och att silja in de nyttoeffekter som
forvéntas 1 verksamheten.

Affarsnyttoprocessens tredje fas dr att folja upp och sédkra effekter som ska uppkomma till
foljd av fordndringarna. Nagra vanliga problem som gor att effekterna inte kan identifieras ar
enligt Lundberg [14] att effekterna inte syns sé tidigt som fOrvéntat, att kopplingen mellan
fordndringar och effekter inte dr sd tydlig som forvéntat, att omstéllningsproblem hindrar
effekter fran att sld igenom eller att det har intrdffat hindelser utanfor projektet som péverkar
utfallet. I likhet med benefit management skolan skriver Lundberg [14] att organisationen
maste vara medveten om den tid det tar tills nyttan nar sitt maximum och att ett sitt att hélla
engagemanget i organisationen vid liv &r att identifiera snabba nyttoeffekter sa fort de uppstér
och lyfta fram dem som positiva resultat av arbetet.
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Att mita maluppfyllnad ar den fjdrde fasen 1 affarsnyttoprocessen. Utgaende fran de nyttor
som ursprungligen identifierades géller det att méta hur vél de har uppfyllts. Niar métningen
ska goras framgér av 5-tabellens kolumn for tid till nytta. Det dr inte nddvéndigt att vénta tills
maximal nytta forvidntas ha uppstatt men det &r bra om en stor del har hunnit realiseras. Hur
matningen ska g till bor ocksa kunna utldsas ur 5-tabellerna (Lundberg [14]).

Den femte och sista fasen i Lundbergs [14] 5-modell &r att forlinga nyttans livsldngd.
Lundberg [14] skriver att nyttoarbetet kring en IT-satsning oftast slutar ndr maluppfyllnaden
har mitts. Han hdvdar att det finns mer att gora och att 5-modellen kan komma till
anvindning dven hdr. Lundberg [ 14] skriver vidare att upprepade métningar och uppfoljningar
av nyttan dr grunden for arbetet med att forldnga nyttans livslangd och att det krdvs en
sarskild roll i organisationen, nyttosékrarrollen, for att hantera detta.

Nyttosékrarrollen dr den som har ansvar for att nyttan verkligen realiseras. Denna roll ska
folja upp forandringsarbetet, se till att nyttan méts vid ldmpliga tidpunkter och foresla
ytterligare fordndringar som kan 6ka den realiserade nyttan ytterligare (Lundberg [14]).

De framgéangsfaktorer for att IT-investeringar ska ge verksamhetsnytta som kan hirledas ur
Lundbergs [14] 5-modell ar
v' Forandringar i IT-investeringar ger séllan ett virde i sig utan de méste genomforas
parallellt med verksamhetsfordndringar for att de forvdntade nyttorna ska uppsta.
v Nyttan med forandringar upptrader inte alltid omedelbart. Ta hénsyn till och planera
for den tid det bor ta innan nyttan realiseras.
v’ Att realisera nyttan dr en process som fortgér under hela en investerings livslangd.
v’ Utse en nyttosékrare.

Investerings- och Prioriteringspolicys

Remenyi, Bannister och Money [22] skriver att det finns tva viktiga orsaker till att det dr sa
svart att utvardera en IT-investering. Det ena &r att alla utviarderingar maste bli processer som
stracker sig ver en tidsrymd och det andra &r att alla virderingar i slutdndan blir mer eller
mindre politiska handlingar.

Ward och Peppard [26] skriver att en anledning till att IT-investeringar inte anses som
lyckade i minga organisationer dr att planering och ledning av den forvéntade nyttan och
verksamhetsforandringar &r bristfallig.

Ward och Peppard [26] skriver att strategin, badde verksamhetsstrategin och IT-strategin, som
dé forutsétts vara 1 harmoni med varandra, dr det grundlédggande réttesndret vid prioritering av
olika investeringar men utan en uppsittning generella regler for utvardering kommer
beslutsfattandet dver tiden att bli timligen slumpartat. De forordar en ansats baserad pé en
portféljanalysmetod. Alla investeringar klassificeras in i1 lamplig kvadrant i en fyrfaltare (se
figur). Varje kvadrant har lite olika forutsédttningar och virderingsgrunder.
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STRATEGISK HOG POTENTIAL
Investeringar i IT applikationer som Investeringar i IT applikationer som
Ar kritiska for att organisationen ska Kan vara viktiga for att na framgang
Kunna halla sig till sin framtida | framtiden
affarsstrategi.

Investeringar i IT applikationer som Investeringar i IT applikationer som

Organisationen behdver for att Vardefulla men inte kritiska for att na

Vara framgangsrik i nulaget. Framgang.
NYCKELPROCESSER STODFUNKTIONER

Fig. 6. Klassificering av IT-investeringar enligt Ward och Peppard [26].

Det ar olika svért att sitta ekonomiska matt pa investeringar i de olika kvadranterna. Det ar
lattare att motivera investeringar i de bada nedre kvadranterna ekonomiskt. For stodfunktioner
gar det ofta att se tydliga besparningar som blir mgjliga pa grund av den investering som
planeras. Om olika investeringar av den hér typen stélls mot varandra bor de ga att prioritera
pa en strikt ekonomisk basis, enligt Ward och Peppard [26].

For nyckelprocesser kan man ofta motivera med vad som hénder om en investering inte
genomfors. Ward och Peppard [26] sédger att det &r kritiska misslyckandefaktorer. Darfor ar
det sdllan mdjligt att bara se till tydliga ekonomiska matt utan risk och mgjligheter méste
vigas in.

IT-investeringar i strategiskt syfte avser att gora det mojligt att nd vissa affarsmal. Resultaten
ar sdllan enkla att forutspd och mycket svara att anvinda i ekonomiska kalkyler. Déaremot
brukar det finnas icke-monetira forvantade resultat som kan uttryckas som affiarsmdjligheter.
De resultaten dr mycket sédllan avhéngiga endast av systemet utan kraver fordndringar i
processer, organisation och kanske affarsmodell. Ward och Peppard [26] menar att
investeringar i den strategiska kvadranten ska beslutas om pa central niva i en organisation.
De [26] hiavdar att om det forvintade resultatet av en strategisk investering ska nas beror dels
pa tur (om malet inte flyttar pa sig), dels pa kvaliteten i de initiala besluten och dels pa hur
god ledningen for investeringsprojektet &r. Ward och Peppard [26] betonar vikten av att
affarsledningen visar enighet 1 sitt beslut om en investering av den hir typen och att den hela
tiden Overvakar och ger projektet sitt stod.

IT-investeringar som kvalar in i rutan ”hog potential” kidnnetecknas av att resultaten av en
sddan investering till stora delar &r okédnda. Ward och Peppard [26] menar att den hér typen av
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IT-investeringar ska motiveras pa samma sétt som andra projekt inom ramen for forskning
och utveckling och dven hanteras inom samma budget.

Nér det kommer till att prioritera mellan mojliga investeringar i de olika kvadranterna sager
Ward och Peppard [26] att det finns tre fragor som maste stéllas:

v Vad ar viktigast att géra med hiansyn tagen till den nytta som har identifierats?

v" Vad klarar vi av att géra med hénsyn till de resurser vi har?

v Vad ar troligast att det lyckas med hédnsyn tagen till de risker som identifierats?
Ward och Peppard [26] menar att prioritering i slutindan blir en frdga om hur de knappaste
resurserna ska fordelas. Deras erfarenhet ar att kompetent personal oftast dr den resurs det blir
brist pé forst.

Négra framgangsfaktorer for att IT-investeringar ska ge verksamhetsnytta som kan hirledas
ur Ward och Peppards [26] modell ar:
v Det maste finnas en strukturerad process for prioritering av olika investeringar.
v Affirsledningens engagemang i prioriteringsprocessen ar nodvéndig, sérskilt nar det
giller strategiska investeringar och investeringar med hog potential.

PENG

PENG metoden har presenterats av Dahlgren et al. [8]. Syftet med PENG ér frimst att visa pa
enkel och praktiskt genomférbar modell for vardering och uppfoljning av nyttan av IT i
verksamheten. Modellen kan emellertid anvéndas for att nyttovirdera annat dn IT. Nyttan
uttrycks 1 ekonomiska termer. Det handlar inte om att mdta nyttan med bokféringsméssig
precision. Diaremot handlar det om att méta och vérdera storleksordningen av nyttan — dven av
s kallade mjuka nyttoeftekter.

Dahlgren et al. [8] ser IT som en mojliggérare av kvalificerad affiars- och
verksamhetsutveckling. Satsningar pd IT dr investeringar. Det viktiga ar naturligtvis vilken
nytta 1 verksamheten som ”IT-kostnaderna” skapar. Det bor handla om nettonyttan, det vill
sdga skillnaden mellan den bruttonytta som skapas och storleken pé IT-investeringen.

Dahlgren et al. [8] framfor asikten att sjélva processen att nyttovdrdera dr minst lika “nyttig”
som det forbéttrade beslutsunderlaget som processen ger. Under nyttovédrderingen enligt
PENG-modellen diskuteras verksamheten och hur den ska utvecklas, hur kundnyttan ska
kunna forbéttras och si vidare. De personer som deltar 1 nyttoviarderingen far normalt en
gemensam syn pd och forstéelse for, vad som ar viktigt. Det ger i sin tur goda forutsattningar
for ett framgéngsrikt genomforande av IT-investeringen. Sannolikheten att den méjliga nyttan
ska uppnas och att planerade kostnader inte ska overskridas okar kraftigt for nyttovarderade
investeringar, enligt Dahlgren et al. [8]. Det frimsta skélet till detta dr den samsyn som rader
om vad som &r viktigt att uppnd. Handlar det om en IT-investering har verksamhets- och IT-
kunniga personer gemensamt deltagit 1 att utveckla verksamheten. I nyttovédrderingen har man
fatt ett bra sétt att kommunicera (Dahlgren et al. [8]).

For investeringar som nyttovirderats enligt Dahlgren et als [8] PENG-modell finns tydliga
mal 1 form av identifierade och virderade nyttoeffekter. Det gor det litt att i efterhand
upprepa nyttovdrderingen och se om malen har natts eller inte. Det gor det mojligt att vidta
atgirder for att 6ka nyttan och att fa viardefulla erfarenheter infor framtida nyttovarderingar.

Resultatet av en PENG-analys kan, enligt Dahlgren et al. [8] sammanfattas i foljande
dokument:
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v Stapeldiagram, som visar bruttonyttan (fordelad pd nyttokategorier),
kostnader for nyttan, nettonyttan och nyttofaktorn.

v Nyttostruktur som visar vad nyttan bestar av

v' Bilaga till nyttostrukturen som beskriver de olika nyttoeffekterna och hur
virdena berédknats

v' Forteckning 6ver hinder samt atgardslista

v' Forteckning over vem som dr hemtagningsansvarig for de olika

nyttoeffekterna

Fran PENG-modellen kommer foljande framgéngsfaktorer for att IT-investeringar
ska kunna ge verksamhetsnytta:
v' skapa en gemensam bild av vad som &r viktigt och vilken nytta som forvéntas
komma av en investering bland alla i organisationen.
v' tydliga mal och klart definierat hur dessa ska mitas
v Utse en hemtagningsansvarig.

Det balanserade styrkortet

Det balanserade styrkortet presenterades for forsta gdngen 1992 i Harvard Business Review
av en forskare vid namn Robert S. Kaplan och en foretagsledare vid namn David P. Norton.
Bruzelius och Skérvad [4] har beskrivit metoden, som har kommit att fa en enormt stor
genomslagskraft dd det géller ekonomistyrningen hos organisationer,

Idén till det balanserade styrkortet uppkom, enligt Bruzelius och Skéarvad [4], inom ramen ett
projekt vid Harvard Business School. Projektet syftade till att f4 bukt med den kortsiktighet
som den da forhdrskande ekonomistyrningen ledde till. Uppfattningen var att kortsiktigheten
minskade konkurrensféormagan hos de visterlindska foretagen gentemot de japanska.

Bruzelius och Skérvad [4] skriver att tanken med det balanserade styrkortet ar att det ska
kunna fungera som ett strategiskt styrningsverktyg for att organisationen ska skaffa sig en mer
langsiktig och effektiv operativ styrning. Det balanserade styrkortet bestar av fyra integrerade
malperspektiv:

v Kundperspektivet

v" Processperspektivet

v' Innovations- och inldrningsperspektivet
v" Det ekonomiska/finansiella perspektivet

Styrkortet demonstrerar insikten om att varje organisation méiste sdkerstdlla en balans mellan
vad dess olika intressenter bidrar med samt vad organisationen dr beredd att betala for
bidragen (Bruzelius och Skérvad [4]).

Kundperspektivet

Med hjdlp av det balanserade styrkortet kan ledningen Oversitta organisationens yttre
affdrsidé till specifika mal som é&r viktiga for kunden. Mal som é&r viktiga for kunden &r tid,
kvalitet och service, vilket gor att dessa dr viktiga for organisationen att fokusera pa. Dessa
mal krdver 1 sin tur olika matt. Tid kan bland annat métas 1 hur 1ang tid det tar fran det att
kunden ldgger en order till att den kopta varan eller tjansten ar levererad. Kvalitet kan till
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exempel métas i antalet felanmédlningar som rapporterats in frdn kunder som kopt nagonting.
Service kan till exempel métas 1 hur vil organisationen héller sin leveransprecision (Bruzelius
och Skérvad [4]).

Processperspektivet

For att vara effektiv i de interna processerna kravs mal som tydligt klargoér vad organisationen
madste vara bra pad. Det giller for organisationen att skapa forstielse for vad kunden har for
krav och kunna definiera och forstd dem for att kunna bemota dem pa ett tillfredsstillande
sitt. For att sdkerstilla att leveranstider halls och att kvalitén dr bra krdvs det effektiva
verksamhets- och affarsprocesser. Vad det dr som kunden virdesitter dr ocksa det som bor
styra processperspektivets mal och dérfor bor organisationen identifiera sina kirnkompetenser
som ger dem dess konkurrensfordelar. Har kan man se en koppling till the resource based
school inom strategiutvecklingsmodellerna. Det ér processer och kompetenser som ska bidra
till att kunden blir tillfredsstidlld med organisationens erbjudanden och darfor giller det for
organisationen att sitta mal for hur dessa ska fungera. Det bor ocksd utvecklas métt och
nyckeltal for dessa processer och se till att processerna styrs och underhélls for att dven i
fortséttningen skapa virde for kunden (Bruzelius och Skérvad [4]).

Innovations- och inlarningsperspektivet

Medan de tva tidigare perspektiven har gett mélen for de faktorer som for tillfallet ar viktigast
for att nd framgang tar innovations- och inldrningsperspektivet upp hur organisationen kan
sdkerhetsstdlla sin formaga att fornya och forbittra sin verksamhet. Organisationens
langsiktiga vérde skapas bland annat 1 hur effektiv organisationen &r i sin innovationsformaga
till exempel genom att skapa nya erbjudanden och att utveckla processer.
Innovationsformégan kan métas med antalet erbjudanden eller pa omséttningen av det som
kommer fran erbjudanden som utvecklats de senaste aren (Bruzelius och Skérvad [4]).

Ekonomiska och finansiella perspektivet

Det ér 1 det ekonomiska och finansiella perspektivet det géller att identifiera och definiera mél
och nyckeltal som ir relaterade till organisationens dgare, investerare och finansiérer. Dessa
identifierade mal och nyckeltal ska ge intressenterna information om hur organisationens
vision och strategi fungerar. Néigra exempel pd ekonomiska och finansiella mal for
borsnoterade organisationer dr vinst, tillviaxt, borsvérde, att overleva, att vdxa och att vara
framgangsrik. Med hjdlp av det balanserade styrkortet kan en organisations vision, affarsidé,
mal och strategi lankas ihop med den operativa verksamheten (Bruzelius och Skirvad [4]).

Négra framgéangsfaktorer for att IT-investeringar ska generera verksamhetsnytta som kan
lyftas fram ur teorierna kring det balanserade styrkortet ar
v/ att organisationen maste striva efter en balans mellan de integrerade mélperspektiven
v' att den operativa verksamheten och de investeringar som sker for att stotta denna
maste lankas till organisationens dvergripande mal och visioner.
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Framgangsfaktorer

Under litteraturgenomgéangen ovan har vi 16pande redovisat framgéngsfaktorer som de olika
forfattarna anser vara nddvéndiga for att IT-investeringar ska kunna generera
verksamhetsnytta. Vi har valt ut nagra faktorer som har forekommit 1 flera teoribildningar och
som Vi, baserat pa vdra egna praktiska erfarenheter, kénner igen.

Gemensam vision och malbild

Kotter [11] talar om de atta fallgroparna dir avsaknad av en vision dr en av dem. Visionen ska
kunna kommuniceras pa max fem minuter och ge en reaktion och forstaelse fran adhorarna.
Om gemensam vision saknas kan det leda till kostsamma projekt och en lista pa aktiviteter
som inte leder till det affarsstrategiska malet.

Om IT strategin inte stimmer med foretagets vision kommer det att bli ett konstant
missforstand mellan affar och IT skriver Shupe och Behling [24]. Ett bra tillvigagangssitt for
att f4 en gemensam bild &r, enligt Shupe och Behling [24], att arbeta med Enterprise
Architecture som modell eftersom den bestédr av fyra huvudkomponenter (affarsarkitektur,
informationsarkitektur, applikationsarkitektur och teknisk arkitektur) och stracker sig frén
affar till teknik.

IT-strategin maste tas fram parallellt med afférsstrategin och bli accepterad av hogsta
ledningen. P4 sa sitt far bade IT och resten av verksamheten samma bild av bada strategierna
(Shupe och Behling [24]). Om alla funktioner i organisationen deltar i planeringsprocessen
skapas forutsdttningar for att IT-planen ska folja foretagets mél och visioner och ddrmed blir
det mer troligt att IT-investeringar som stodjer affarsstrategin prioriteras.

Inom benefit management teorierna talar man om vikten av att alla investeringsprojekt som
involverar IT styrs av bade IT och verksamhet. Mélbilden for varje investering ska vara tydlig
redan innan ett projekt startas upp och alla intressenter, oavsett om de kommer fran IT-sidan
eller frdn verksamhetssidan ska vara Gverens om malsdttningen (se exv. Lin och Pervans [12]
beskrivning av ABR).

I teorierna kring anvéndandet av balanserade styrkort (Bruzelius och Skérvad [4]) betonas att
alla investeringar maste kopplas till organisationens overgripande mél och visioner. Det dr
nddvéndigt att hela organisationen har en gemensam syn pa de mal man styr mot.

Aven PENG-modellen (Dahlgren et al. [8]) betonar vikten av att investeringar eller projekt
ska ha ett tydligt definierat méal som alla delar av organisationen ar §verens om.

Struktur

Nér organisationen ska utveckla sin IT-strategi dr en strukturerad beslutsprocess helt
nodvindig, skriver Shupe och Behling [24]. De menar att det enda séttet organisationen kan
veta att den verkligen fOljer ritt vdg mot sina uppsatta mél genom att anvinda IT é&r att
virdera alla alternativ pa ett likartat sitt och fatta beslut pa lika grunder. Det visar ocksa att
IT-avdelningen existerar for att stodja organisationen som en helhet och inte de olika
enheterna var for sig. Shupes och Behlings [24] motiv for att det &r viktigt med en
strukturerad beslutsprocess ligger nira den framgéangsfaktor som flera andra forfattare kallar
prioritering.
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Ward och Peppard [26] betonar vikten av att ha en strukturerad process for prioritering av
olika investeringar. De menar att eftersom investeringar kan vara av sé olika art (strategiska,
hog potential, nyckelprocesser och stodfunktioner) kan det vara svart att gora bra
prioriteringar om inte processen &r vél definierad. Ward och Peppard [26] betonar ocksa att
verksamhetsledningen maste vara delaktig i prioriteringsprocessen, sirskilt nar det géller
investeringar av strategisk art eller med hog potential.

Béde benefit management teorierna (Lin och Pervan [12] samt Ward och Peppard [26]) och
Lundbergs [14] 5-modell trycker pé att det behovs en vil definierad projektprocess for att
kunna realisera den forviantade nyttan av olika investeringar. For IT-investeringar krivs att
ansvariga fran verksamheten anpassar verksamheten efter de nya forutsattningar som IT-
investeringen ger.

Roller och ansvar

Lundberg [14] betonar vikten av att det finns tydligt definierade roller som tar ansvar for ett
investeringsprojekt under projektets gaing men dven sedan projektet formellt avslutats som
projekt. Han forordar att organisationen, redan innan ett projekt startar, ska identifiera vem
som &r ansvarig for att méita nyttan av projektet och dven vem som ska vara ansvarig for att
sdkerstélla att nyttan verkligen realiseras. Lundberg [14] kallar rollen for nyttosédkrare.

Aven i PENG-modellen (Dahlgren et al. [8]) identifieras en roll som ska ansvara for att nyttan
realiseras. Hir kallas den hemtagningsansvarig men rollbeskrivningen &r mycket lik
Lundbergs [14] nyttosdkrare. Personen som innehar rollen ska se till att forvantade
nyttoeffekter verkligen realiseras genom att sékerstélla att exv utbildning genomfors,
processdndringar genomfors och bibehalls samt att ytterligare investeringar gors om det kan
forldnga nyttans livslangd.

Benefit management-skolan (Lin och Pervan [12] samt Ward och Peppard [26]) 4r ocksd noga
med att framhalla att representanter for alla berdrda delar av organisationen ska vara delaktiga
1 projekt som ror IT-investeringar och ha tilldelats ett formellt ansvar for att bidra till att den
forvintade nyttan realiseras.

Ledningens stod

Den allra viktigaste mojliggdraren for skapandet av harmoni mellan IT och verksamhet ir,
enligt Luftman och Briers [13] lista, foretagsledningens stod for IT. Att foretagsledningen inte
stoder IT aterfinns pa fjiarde plats bland de faktorer som forhindrar harmonin. Luftman och
Brier [13] beskriver sex steg som organisationen bor ta for att bli och forbli en organisation
med harmoni mellan IT och verksamheten. Det forsta steget dr att sétta tydliga mél, bygga
upp en grupp som ska arbeta mot mélen och skaffa en sponsor i ledningsgruppen. Luftman
och Brier [13] anser att sponsorn ska vara den hogste chefen i den organisation som striavar
efter harmoni. Gruppen bor besta av anstéllda som i vanliga fall rapporterar direkt till
sponsorn och de ska dven som grupp rapportera direkt till sponsorn. Sponsorns ansvar och
engagemang liksom gruppmedlemmarnas hoga status i organisationen ska betona vikten av
att I'T verkar 1 harmoni med verksamheten.

Peppard [21] beskriver en process for hur organisationen ska kunna 6verbrygga gapet mellan
IT och verksamhet. Aven han noterar vikten av att inflytelserika personer engagerar sig i att
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bygga upp IT-sidans trovérdighet i organisationen. Peppard [21] kallar det att skaffa
nyckelpersoner som paverkar (get key influencers). Han skriver inte rent ut att det ska vara
organisationens hogsta ledning utan séger att det ska vara personer som skapar opinion eller
paverkar besluten inom organisationen. De ska vara med dels for att visa pé vikten av att IT-
investeringar stodjer verksamheten och dels for att de vanligtvis har makt att besluta 6ver IT-
sidans framtida roll i organisationen, bade vad géller budget, styrning och verksamhet.

For att forandringsarbete, som ett resultat av exv en IT-investering, eller en strategi verkligen
ska ha effekt behover det vara en del av foretagskulturen. Enligt Kotter [11] finns det tva sétt
att halla kvar en fordndring eller strategisk riktning i1 organisationen. Ett av dessa sétt ar att
tydligt visa medarbetarna hur de nya fordndringarna forbéttrar organisationen. Ett annat sitt dr
att se till att nésta generation 1 hogsta ledningen haller sig till en linje som stottar fordndringen
eller strategin. Utan forankring framat i tiden kan fordndringen/strategin snart ga upp i rok.

Ward och Peppard [26] skriver att affarsledningens engagemang i prioriteringsprocessen for
tdnkbara investeringar dr nddvéindig. Engagemanget bor fortsitta under hela investeringens
livslangd.

Projektprioritering

Miller et al. [18] menar att en tydlig och officiell prioritering av viktiga beslut dr nodvandig
och lika viktigt dr att halla sig till denna prioritering nér det géller fordelning av ledningens tid
och engagemang.

Luftman och Brier [13] skriver att det viktigaste innehéllet i bade IT-strategin och
affdrsstrategin dr analys och prioritering av gapen mellan det nuvarande och det framtida,
Onskade tillstandet i organisationen. Gapen kan i ménga fall 6verbryggas med IT-
investeringar. For att nd fram till en ldamplig prioritering av investeringar ska ett affarsméssigt
varde uppskattas for alla potentiella investeringar. Direfter ska investeringarna vérderas
avseende hur troligt det &r att gapet kommer att minskas och hur stor inverkan det kommer att
ha pa organisationen. En prioriterad lista pd mojliga investeringar tas fram och presenteras for
foretagsledningen som sedan kan besluta om vad som ska genomfoéras och nir. Pa detta sitt,
anser Luftman och Brier [13], kommer foretagsledningen att utveckla en storre forstaelse for
och uppskattning av IT.

Aven Glaser [9] ser prioritering som en viktig punkt i strategiarbetet. Han anser att
organisationens oformdga att prioritera mellan 6nskemaél fran olika avdelningar &r en av de
viktigaste orsakerna till att manga i foretagsledande stéllning fortfarande har en skeptisk
instédllning till IT.

Ward och Peppard [26] betonar ocksé vikten av en strukturerad prioriteringsprocess som tar
hénsyn till olika investeringars art.

Kommunikation

Enligt Shupe och Behling [24] dr det viktigt att det pgar en stindig tvavagskommunikation
mellan IT och affdr. Darfor bor en strukturerad process tas fram som stédjer kommunikation
pa alla nivder. Aven om hogsta ledningen ir beslutsfattande maste de f information fran
andra delar av foretaget for att ta ritt beslut. Pa sé satt sdkerstélls att beslut om ratt IT-
investeringar fattas och afféarsstrategin foljs.
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Lundberg [14] skriver om hur viktigt det dr att kommunicera ut i organisationen alla méitbara
effekter av en investering. Den verkliga nyttan forvintas i manga fall inte uppsté forrén efter
en ldngre tid och da ar det viktigt att det finns effekter identifierade som kan pévisas tidigt och
som kan uppmuntra alla i organisationen genom att pavisa vad en investering har lett fram till.

Remenyi, Bannister och Money [22] beskriver den formativa utvirdering som Lin och Pervan
[12] ocksa ndmner. De menar att alla mdjliga intressenter kring en IT-investering ska vara
delaktiga en regelbunden utvirdering av padgaende projekt och ha mojlighet att paverka
malbilden samt medlen. Detta d4r omojligt utan en effektiv kommunikation mellan olika
intressenter.
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Arbetsmetod

Vi valt att studera frdgan framst genom litteraturstudier men vi har dven velat ha ett empiriskt
material att relatera till, forutom véra egna erfarenheter. Litteraturen har framst valts ut ur det
material som anvénts i kurserna pa IT-management utbildningen. Fran det materialet har vi
sedan arbetat vidare med intressanta referenser och forfattare vars studier har varit relevanta
forfragan.

Det empiriska materialet har samlats in genom det som Rubenovitch [23] klassar som semi-
strukturerade intervjuer med ett urval av personer i olika ansvarsbefattningar pa foretag i olika
branscher. Materialet har sedan strukturerats upp och studerats med en hermeneutisk ansats.
Vi har jamfort de olika respondenternas svar med uppgifter fran litteraturen.

Utifrén sdvil litteraturen som resultatet fran véra intervjuer har vi lyft fram ett antal
framgangsfaktorer som vi anser sirskilt viktiga for att fa IT-investeringar att folja
affdrsstrategin.

Intervjufragor

Syftet med intervjuerna har varit att fa foretagens syn pa hur de arbetar for att IT-
investeringarna ska gé i linje med affarsstrategin.

Fragorna utformades med en tanke pé de framgéngsfaktorer som vi har funnit i litteraturen. Vi
har valt att inte kategorisera fragorna efter framgangsfaktorerna da vi inte vill styra
respondenternas svar till att matcha det urval vi har gjort. Svaren sammanfattas daremot 1
analysen och struktureras upp for att stodja eller motsdga de framgingsfaktorer som vi har
funnit 1 litteraturen.

Frageformuléret bestar av en huvudfraga och darefter underfragor indelade i lampliga
omriden. Respondenterna har fatt frigeformuléret innan vi har tréffats och ddrmed haft en
mojlighet att forbereda sig. Under intervjun har vi stéllt frdgorna, inte alltid 1 den ordning de
star 1 formuléret, utan som de har passat i det samtal som uppstatt. Avslutningsvis har vi stéllt
fragan om deras basta rad for att lyckas fa IT att arbeta for att stodja affarsstrategin.

Eftersom vi alla tre har erfarenhet fran chefsbefattningar inom IT-omradet finns det en risk att
vi dels har tolkat respondenternas svar i enlighet med véara egna forutfattade meningar och
dels har paverkat respondenterna med vara egna reflexioner under det samtal som uppstatt.
For att hantera detta har vi hillit oss till dppna frdgor dir en av oss dokumenterat svaren och
vi andra korrekturlést och vid tveksamheter gjort korrigeringar. Vi har ocksa strévat efter att
vara kritiska till varandras inldgg och ga tillbaka till dokumentationen frén intervjuerna om
nagot varit det minsta oklart.

Underfragor indelade i lampliga omraden.

Styrning och uppfoljning

Hur arbetar ni med styrning och uppfoljning av projekt?

Hur arbetar ni med styrning och uppfoljning av projekt malen?

Hur sdkerstiller ni att uppfoljningen av investeringen har blivit genomford?

Hur motiveras en investering? Vem motiverar?

Vilken typ av nyckeltal och midtmetoder anvander ni er av vid bedomningen av investeringen?
Hur vet ni att IT-investeringen har gett det resultat/effekt/produktivitet som foérvintats?
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Anvénder ni er av samma modell och médtmetoder oavsett typ av projekt i foretaget?
Vad ir viktigast for dig for att sdkerstélla att rétt projekt genomfors for att nd foretagets
mal?

Hur ser du att en IT-investering har gett organisationen ett virde — positiv effekt?

Organisation

Vem ansvarar for vad i ett projekt hos er? (Leverans av produkten, hemtagning av effekten,
finansiér av projektet etc)

Har ni ndgon ansvarig for hemtagning av effekten? Vem ér det?

Vilka 6vriga roller har ni? Och dess ansvar?

Hur ser er organisationen pa IT? (Ar det en kostnad, ger verksamhetsnytta, till nytta for vem
etc)

Hur arbetar ni med forandringar? Tex med ett projekt dér IT-16sningen har en stark paverkan
pa organisation, process och rutiner?

Vilket dr ditt ansvar i de olika fragorna?

Hur skulle du vilja att organisationen tog sitt ansvar?

Ledningens stod

Hur arbetar ni for att forankra afféarsstrategin (mal och visioner) i organisationen? Hur
sakerstdller ni att den blivit férankrad?

Hur sékerstiller ni att IT:s mal {foljer affarsstrategin?

Pé vilket sitt dr ledningen involverad i storre fordndringsprojekt?

Vad far dig att kiinna att IT-strategi och affédrsstrategin &r i harmoni med varandra? Dvs att IT
strategin dr en del av afférsstrategin och IT-investeringen bidrar till att na foretagets mal.

Avslutningsvis
Vilka ér dina 3 bésta rdd for att fa IT att g 1 linje med affarsstrategin?

Metod for analys och diskussion

Viéra egna erfarenheter har med all sdkerhet paverkat oss under analysen av intervjusvaren. Vi
har strévat efter att hélla oss objektiva och att hela tiden finna stod i litteraturen. Nér vi har
valt vilka synpunkter ur intervjuerna som ska dterges och lyftas fram &r det ofrdnkomligt att
vara egna upplevelser har fargat urvalet. Det kan naturligtvis ses som en nackdel i det att vi
till viss del har kunnat styra resultaten mot en dnskad slutsats. A andra sidan skulle vi sjilva
ha kunnat platsa som intervjupersoner i var egen studie sa vara erfarenheter skulle ocksa ha
kunnat anvéndas mer uttryckligt som underlag for resultatet.
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Empiri

Verksamheter

Foretagen valdes med utgdngspunkten att finga erfarenhet fran olika typer av branscher. De
sex foretagen verkar inom detaljhandel, logistik, finans och industri. De dr medelstora till
stora foretag dar IT har en betydande roll.

Rollerna som intervjuades var VD, Affarsomradeschef, Finanschef och CIO. I vissa fall hade
personen dubbla roller. Att vi har valt personer med olika roller beror delvis pa att
befattningsbeskrivningarna skiljer sig lite mellan olika bolag men ocksa pa att vi har velat fa
olika infallsvinklar pa huvudfragan. Ytterligare en faktor som har paverkat urvalet har varit
vilka mojligheter vi har haft att {2 tréffa olika personer.

Vi viljer att redovisa svaren frén intervjuerna per framgéngsfaktor dér svaren inte gér att
hirleda till foretaget. Detta for att vi inte vill att svaren ska kunna hérledas till ett visst
foretag.

Resultat

Gemensam vision och malbild

Hur sédkerstiller ni att I'T:s mal foljer affarsstrategin?

Ett par av foretagen séger att det &r tydligt uttalat att IT ska stodja de dvergripande mélen pa
foretagsniva och 1 linjen. Hur det ska ga till ar olika pa olika foretagen.

Pa ett av foretagen kommer CIO oftast dverens med VD om vad som é&r viktigt men ibland
laggs ansvaret helt pd CIO som sjdlv far ldgga upp sin plan.

Ett av foretagen ansdg att I'T bara var en kostnad och da var det inte nagot storre problem att
fa IT att stodja verksamheten. Den intervjuade sa ”Det dr inte sa mycket langsiktighet i dessa
tider. Se till att det funkar och att kostnaderna &r i schack. Se till att ha en kontinuerlig
kostnadsforbattring”.

Ytterligare ett foretag anser att det dr CIO:s jobb att se till att I'T:s mal stddjer affarsstrategin,
eftersom CIO ar med i foretagsledningen. IT-strategin pé detta foretag dr en del av
affdrsstrategin och IT:s verksamhetsplan med budget och mél hanteras pd samma sitt som
Ovriga enheter inom foretaget. VD:n pa foretaget anser att det maste finnas en samstammighet
mellan alla enheter och uttryckte sig med orden ”Det &r allas ansvar att strategin blir bra, dven
IT-strategin”

En annan viktig faktor som nimns av flera intervjuade &r nérhet till verksamheten, dvs att IT
ar nérvarande och forstar affaren.

Vad far dig att kiinna att IT-strategi och affarsstrategi dr i harmoni med
varandra? Dvs att IT-strategin ir en del av affiarsstrategin och I'T-
investeringar bidrar till att na foretagets mal.

Samtliga intervjuade kénner sig bekvidma med afférsstrategin i stort. Nar det kommer till IT-
strategin har man olika uppfattningar.
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En kommentar fran en av de intervjuade var “négon IT-strategi kdnner sig jag mig inte
kommittad till”, medan en annan uttryckte att strategi r ett nonsensord. ”Det handlar om hur
en avdelning kan bidra till affarens strategi. Hur kan IT stddja affarsplanen.”

Ett par andra foretag anser att IT-strategin maste bygga pé affarsstrategin och att IT-strategin
ar underordnad affarsstrategin. Affarsstrategin ska beskriva var vi ska vara om fem ar och IT-
strategin ska ocksé striva ditat. En respondent anser att det inte finns négra IT-projekt utan
bara affarsprojekt. Om IT vill ha nagot gjort ska IT komma 6verens med verksamheten om att
det behovs.

En VD beskrev relationen mellan affarsstrategi och IT-strategi med orden ” Jag maste kénna
mig trygg efter diskussionen om strategierna. Det &r syftet med strategiprocessen. Om jag inte
har forstatt IT-strategin och/eller att IT-strategin verkligen inte foljer affarsstrategin s har
nagot gatt fel i processen. Och IT-chefen har ocksé ett ansvar for att forsta affarsstrategin”

Ett av foretagen anser att I'T méste ligga nira verksamheten med folk fran verksamheten inom
IT. Helhetssynen ér viktig, man fér inte lata det urarta till att verksamheten hittar pd massa
egna losningar som inte samordnas

Struktur

Hur arbetar ni med styrning och uppfoljning av projektet?

Samtliga bolag anvinder sig av vanliga projektstyrningsmodeller med projektdirektiv, syfte,
kostnader och intékter. Styrningen av projektgenomforandet varierar mellan bolagen, en del
arbetar med projektkontor medan andra ”slédpper” kontrollen av projekten sa fort de blivit
prioriterade och godkinda for uppstart. De som har fortsatt kontroll 6ver projekten arbetar
med traditionell styrgrupp och projektledare och foljer projektet regelbundet med rapportering
in till projektkontor eller direkt till ledningen. Det &r inte ovanligt med en “trafikljusmodell”
for att f4 en snabb Overblick dver projektens status och enkelt kunna se vilka projekt som
behover lite extra fokus. De grona projekten behdver man inte 14gga ner sa mycket tid pa,
medan de réda kraver snabba beslut for att inte kora 1 diket. De gula projekten har
varningsflaggan uppe och maste ocksa fa sin tid av ledningen for att inte bli roda vid nésta
rapporteringstillfille.

Hur arbetar ni med styrning och uppfoljning av projektmélen?

Uppf6ljning under projektets gdng fokuserar pa att halla tid, budget och leveransinnehéll i alla
foretagen. Eventuella korrigeringar 1 projektdirektiv eller mal beslutas av styrgruppen.
Diremot dr det inte lika sjdlvklart att tala om nyttan som forvéintas komma verksamheten till
godo under projektets géng.

Ett av foretagen har projektutvérdering efter vissa projekt dar en uppfoljning av projektmalen
genomfors.

Hur sédkerstaller ni att uppfoljningen av investeringen har blivit genomford?

I projektdirektivet finns mélet med investeringen och motivering till varfor den ska
genomforas men att f6lja upp nyttan dr man inte lika duktig pa. Ett foretag kunde peka pd att
det genomfordes en projektutvardering for vissa typer av projekt men ldngt ifran alla.
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En CIO séger att ”IT &r abstrakta investeringar” och det dr svart att peka pd att det just dr IT-
investeringen som gav upphov till nyttan. Det blir svart att méta och peka pa vinsten.

En VD séger att hans foretag inte sékerstéller att nigon uppfoljning blivit gjord och darfor
gors det sdllan nagon uppfoljning “det giller inte bara IT utan alla projekt™. Det far till f6ljd
att man inte fir vetskap om nyttan verkligen realiserades och heller inte ndgot ldrande fran de
slutforda projekten.

Samtliga foretag dr medvetna om vikten av uppfoljning och ett par har borjat inféra viss typ
av uppfoljning, sdsom att skriva slutrapporter som bla redovisar de ekonomiska mélen. Ett
foretag har infort att den forvéntade nyttan tas bort ur ndstkommande ars budget och i ett
annat lag det i planeringen att infora en liknande modell.

Styrkorten kan vara till hjilp for uppf6ljning men pekar da inte pa ett enskilt projekt utan det
kan vara ett antal genomforda forbéttringar eller investeringar som samverkar och som
paverkar styrkorten.

Hur motiveras en investering? Vem motiverar?

Det har framkommit tva olika sétt att 4ska om IT-investeringar.

v" Investeringen tas upp i budgeten och ska motiveras och prioriteras i budgetarbetet.
Ledningen beslutar om investeringen ska vara med 1 budgeten och da avsitts ocksa ett
antal pengar. Men det dr inte samma sak som att investeringen ar godkénd.

v’ IT-investeringen styrs som en ren kostnad och ledningen har tilldelat en pase pengar
att anvandas for IT-investeringar. Pengarna fordelas mellan avdelningarna i samband
med budgetarbetet da dskandet om investeringar gors.

Motiveringen sker genom syfte och mal, vilken nytta som forvintas och vad det kommer att
kosta. Investeringskalkyl med dterbetalningstid tas fram pa samma sétt som for ovriga projekt
inom alla bolag.

Vilken typ av nyckeltal och méitmetoder anvinder ni er av vid bedomningen av
investeringen?

Ekonomiska mal anviander samtliga foretag men med olika precision. For nagot foretag
anvands sofistikerade kalkylmodeller for att berdkna ROI. Respondenten anser att de tom kan
vara lite for avancerade. Andra har lite mer trubbiga ekonomiska mal, tex mer fokus pa antal
anstillda dn pengar. Aterbetalningstid ir ett annat miitetal som anviindas for att motivera
investeringen.

Pé ett av foretagen sdger respondenten att investeringar inom omraden av strategisk karaktar
inte behdver kunna rdknas hem pd samma sétt som en operativ investering. Samma sak géller
for investeringar som dr nddvindiga for verksamhetens dverlevnad.

De flesta foretagen anser att [T-investeringar bor behandlas pa samma sitt som andra
investeringar men de flesta dr ocksa dverens om att det ibland dr svérare att se den forvéntade
nyttan med IT-investeringar.

En viktig asikt &r den som VD:n pé ett av foretagen framforde ” Vi har forsokt anvinda
gingse metoder for investeringsbeddmning men gick aldrig riktigt i mal, {6r det blev {or
kréngligt. Min asikt &r att det inte ska vara for krdngligt”
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Hur arbetar ni med forindringar? Tex med ett projekt diar IT-losningen har en
stark paverkan pa organisation, process och rutiner?

Formellt ansvarar verksamheten for fordndringsarbetet i alla organisationerna och det &r de
som ska kunna se nyttan med fordndringen. Det dr ocksa deras ansvar att processer och rutiner
blir uppdaterade sa att de medger att IT-investeringen anvéindes pa bésta sitt.

Styrningen av projekten sker med traditionella projektmetoder dér IT blir ett eller flera
delprojekt.

Anvénder ni er av samma modell och mitmetoder oavsett typ av projekt i
foretaget?

De flesta foretagen anvéinder samma modeller oavsett typ av projekt. Modellerna kan vara
vedertagna projektmodeller eller en foretagsanpassad modell som oftast grundar sig pa en
eller flera allmént kdnda modeller.

Hur ser du att en IT-investering har gett organisationen ett virde — positiv
effekt?

Det mirks genom nyckeltal och konkreta matningar, som att samma uppgift kan genomforas
av férre anstéllda. Framforallt médrker man att en investering har gett ett virde genom att titta
pa de mjuka faktorerna, sager flera av respondenterna. Alla &r eniga om att de mjuka
faktorerna &r svérare att uppticka én de harda faktorerna och de &r ocksa betydligt svérare att
mata.

”Man fér lyssna helt enkelt”, svarade en CIO pé frdgan om hur mjuka nyttor kan upptackas.
En annan sa att om medarbetare sdger att nu gar det fortare eller léttare, det blir fairre moment
1 en process som maste goras om eller att det fastnar mindre pé végen eller liknande dd har
investeringen gett en positiv effekt.

Det handlar mycket om magkénslan nir man talar om de mjuka faktorerna. Man far g pa
subjektiva beddmningar.

En av respondenterna sédger att det dr viktigt att lyssna till dem som arbetar med direkt
kundkontakt. Kundernas upplevda nytta &r en viktig indikation pa om en investering har gett
resultat.

Alla respondenterna dr eniga om att det inte dr latt att enskilt se vad IT bidragit med eftersom
det ofta ror sig om affarsutveckling dér IT &r en del 1 ndgot storre. En av respondenterna
illustrerade hela problematiken kring hur man ser om en IT-investering har gett ndgot resultat
med att séga: "Byte av affdrssystem gar vél egentligen aldrig att rdkna hem men kan vara en
nodvindighet for att fortsitta verksamheten.”

Roller och ansvar

Hur arbetar ni med styrning och uppfoljning av projekt?

Samtliga foretag anser att det ar viktigt att det finns en sponsor 1 verksamheten sarskilt om
investeringen har en stor inverkan pé forandring av verksamheten.

Pé de flesta foretagen styrs projekt och investeringar med stort IT-inslag fran verksamheten.
Pé ett av foretagen forsoker emellertid IT-avdelningen ta kontroll 6ver projekt och
investeringar som involverar flera funktionella avdelningar. CIO tycker att det blir béttre om
projekt styrs pa ett stille och IT-avdelningen kan dé vara den samlande kraften. Det bidrar
dven till battre kontroll Gver resurserna.
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I de foretag som arbetar med projektkontor dr det projektkontoret som édger hela
projektportfoljen och ér beslutande nér det giller att godkénna, starta och avsluta projekt.
Projektkontoret ansvarar for all styrning och uppféljning.

I ett par av foretagen ér det foretagsledningen som tar besluten, om det inte géller forvaltning.

Hur siikerstéaller ni att uppfoljningen av investeringen har blivit genomford?

Griansdragningen mellan IT och affdren ar svar dirfor ar det viktigt att de mots pa l[ampligt
satt. Att frdgan dr svér tyder foljande uttryck frén ett av foretagen pd Vi pratar med IT och de
har liknande tankar, men vi vet inte hur IT och affar ska motas pa lampligt sétt”. Ett annat
foretag séger att ’IT har gjort upp en méalarkitektur och har forberett sig pa sa sitt men en
person som Overbryggar fran IT-tdnk till verksamhetstdnk saknas”

Aven om CIO:n sitter i foretagsledningen finns det ett behov i framforallt storre foretag av att
fa ett IT-sprakror med sig i ledningen frén verksamhetens sida. En av de intervjuade siger att
”Man behover dven en som matchar CIO:n pa kundsidan™.

Hur motiveras en investering? Vem motiverar?

Foretagen anser att rollerna dr oklara nér det géller vem som ska motivera en investering.
Ytterst beror det pa vilken typ av investering det ror sig om. Detta illustreras av ett uttalande
av en av de intervjuade: ”En frdga som méste besvaras dr vem som &r bestéllare/betalare av
investeringar?”’

Niér en budget ska tas fram eller en investeringskalkyl ska goras blir ofta ndgon typ av
controller involverad. I vissa organisationer finns dven IT-koordinatorer som ocksé ar
delaktiga i arbetat med att motivera en investering. Ansvaret for budgeten for IT-investeringar
hanteras olika. Ett par foretag har budgeten i verksamheten medan andra ldgger den pd IT-
enheten (stabsfunktion).

Pé ett av foretagen stér det 1 projektmodellen att IT och ekonomi alltid ska kontaktas nér nya
projekt startas upp. En av de intervjuade CIO:erna skickar manga personer pa de forsta
motena 1 ett projekt och sen far alla avgora sjdlva om de behover vara med. Varje
forstudiegrupp har alltid en projektledare och en IT-projektledare och sa ar det dven i
projekten.

Pé négra foretag har det bildats speciella IT-rad dér investeringen motiveras. Foredragande ar
CIO och det slutgiltiga beslutet fattar VD i forum bemannade av foretagsledarna.

Vem ansvarar for vad i ett projekt hos er? (Leverans av produkten, hemtagning
av effekten, finansiir av projektet etc)

Programkontor anvénds av ett par foretag och det dr dir som allt halls ihop och det ses till att
det finns projektledare och sponsorer.

Det finns forum dér IT och verksamheten mots for att tillsammans ta fram underlag och folja
upp men det dr inte alltid en sjélvklarhet att IT ska delta. Som en CIO uttrycker det ”Ibland
blir IT inbjuden men ibland far man slé sig in. Dar de ser nyttan av samarbetet bjuds IT in”.

Samtliga intervjuade dr 6verrens om att IT ansvarar for leveransen och produkten och att
hemtagningen dr sponsorns ansvar. For storre eller strategiskt betydelsefulla projekt &r
foretagsledningen finansiér.
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Controllerfunktionen kan hjélpa till att rdkna pa uppfoljningen och efterfrdga och stodja. Men
den som har fatt igenom projektet ar alltid ansvarig for hemtagningen.

For projekt som bestér av bade verksamhet och IT é&r det alltid en verksamhetsprojektledare
och en IT-projektledare som delprojektledare.

Under projektets gdng dr det projektledaren som ansvarar for leverans och ekonomi, att f6lja
upp mot budgeten och larma om det sker avvikelser.

Har ni nigon ansvarig for hemtagning av effekten? Vem ér det?

Sponsorn, som kommer frdn verksamhetssidan, dr ansvarig for hemtagning av effekten, pa ett
av foretagen. Ansvaret ligger véldigt séllan pa IT. Det &r oftast en affarschef som har initierat
projektet och som dé ocksé dr ansvarig fOr att nyttan realiseras. Detta &r likartat i alla
organisationerna.

En VD sédger att ”Ansvarig for hemtagning av effekten bor vara den som har initierat
projektet, den som har finansierat projektet. Den som har drivit igenom att projektet ska
genomforas ska ocksa péavisa att den nytta som utlovades har realiserats”.

Négot foretag forsokte introducera en roll som hemtagningsansvarig. Deras erfarenhet kan
vara givande nir det giller storre projekt. Det blir for mycket byrdkrati och administration
annars. Men fOr stora projekt, sirskilt nér det kan ta lang tid till dess att nyttan realiseras, &r
det nog mojligt och dnskvirt.

Ett annat foretag, som ocksa hade gjort forsok med en roll som ansvarar for realisering av
nyttan i projekt, sa att forsoket hade gatt om intet eftersom det var oklart till vem den
hemtagningsansvarige skulle rapportera.

Vilka ovriga roller har ni? Och dess ansvar?

Vissa foretag har en roll som fungerar som kommunikationskanal mellan IT och
verksamheten som ska samla in synpunkter och utbilda. Vi har valt att kalla innehavarna av
denna roll for IT-koordinatorer, en bendmning som anvinds pa minst ett av foretagen. De
foretag dir IT-koordinatorer saknas onskar i denna roll inford eftersom de tror att det
underléttar dialogen mellan parterna.

Hur ser er organisationen pa IT? (Ar det en kostnad, ger verksamhetsnytta, till
nytta for vem etc)

Hos de flesta foretagen &r IT-budgeten centraliserad och ligger pa IT-avdelningen. IT far
pengar for beviljade projekt.

Hos vissa foretag ses IT som en kostnad som ger verksamhetsnytta medan andra ser det som
en ren kostnad. Ekonomerna ser IT bara som en kostnad, sdger en respondent.

En CIO séger att han latt kan fi rollen som ”polis”. Om négon fran verksamheten vill ha
nagot maste de fransdga sig ndgot annat eftersom budgeten inte ricker till alla projekt.

Hur skulle du vilja att organisationen tog sitt ansvar?

En respondent séger att det behdvs starkare mellanchefer for att fa igenom fordndringar. Det
behovs en ritt formell approach for att 6vertyga verksamheten om att det &r de som ska ha
ansvaret fOr att prioritera, betala och folja upp IT-investeringar som ska ge verksamhetsnytta.
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Verksamheten maéste ta sitt ansvar for att forsta I'T och dess strategier och IT maste ldra sig
verksamheten och dess processer och ta sitt ansvar att forsta affarens utmaningar och
strategier, sager ett av foretagen. Bada sidor maste gora det genom att engagera sig i
fragestillningar och fraga tills man forstar. Alla parter maste vara delaktiga i
fordndringsarbetet.

Ledningens stod

Hur arbetar ni for att forankra affirsstrategin (mal och visioner) i
organisationen? Hur sikerstiller ni att den blivit forankrad?

Samtliga foretag arbetar med en afférsstrategi/affarsplan som skapas av ledningsgruppen. De
ar overrens om att allt méste borja 1 foretagsledningen for att fa genomslag i organisationen.
Ett par av foretagen gar igenom strategierna pa speciella strategidagar dér personal 1 ledande
befattning deltar.

Hur affarsstrategin sedan hanteras skiljer sig at mellan de olika foretagen. Nagra foretag
arbetar med malstyrning och da bryter man ner affarsstrategin till delmal for alla delar av
organisationen. Ledningen tar fram nyckeltal och KPI:er (key performance indicators).
Malen bryts ner pd avdelningsniva och uppfoljning sker manadsvis. I de foretag som arbetar
med utvecklingssamtal bryts malen ner pa individniva.

I ndgra av de andra foretagen formedlas afférsstrategin endast till en viss niva av chefer. [ de
fallen saknas ocksa IT-strategi.

Hur IT é&r representerat under strategiprocessen hos de intervjuade foretagen skiljer sig ocksa
at. Ett foretag anser att det dr ett glapp mellan IT och den 6vergripande affdarsplanen medan
andra foretag har IT representerad i1 verksamhetsledningen. Pé sé sitt uppstér korsbefruktning
mellan IT och verksamheten. I nigra fall finns det ocksa forum pa andra nivéer i foretagen dir
IT kan samverka med de olika verksamhetsgrenarna under planeringsarbetet. Malet med dessa
fora &r att oka forstaelsen mellan IT och verksamhet.

De storsta organisationerna har det svarare att fa utvecklingsprocessen for afféars- och IT-
strategi att fungera smidigt. En CIO sa att ”Det &r en stor organisation med mycket gammalt
att ta tag 1, sa allt fungerar inte smaértfritt”.

Pa vilket sétt dr ledningen involverad i storre forindringsprojekt?

Storre fordndringsprojekt beslutas av foretagsledningen som da blir sponsorer for
investeringen i de flesta foretagen. Alla respondenter dr eniga om att det ar viktigt att
medlemmarna 1 styrgruppen har tillrackligt hog status i organisationen.

Aven om projekten ir vil forankrade och ledningen stindigt far rapporter r det inte sjilvklart
att implementeringen gar bra. | storre organisationer kan projekten vara forankrade pa viss
ledningsnivd men inte upp till hogsta ledningen.

Négot foretag ansag att de storre affarsprojekten dr lattare att forankra jamfort med mer
renodlade IT-investeringar. En av de intervjuade sa att ”IT-projekten &r inte lika vél
forankrade, de blir styvmoderligt behandlade i ledningsgruppen.”
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Projektprioritering

Hur arbetar ni med styrning och uppfoljning av projekt?

Samtliga foretag arbetar med ndgon form av projektmodell (vedertagen eller egenutvecklad)
dér prioritering av projekt dr en del 1 arbetet.

De intervjuade anser att allt som involverar mer &n en avdelning behdver behandlas som ett
projekt. For koncerngemensamma investeringar finns nagon form av prioriteringsndmnd. Dar
utfors prioritering av projekten och den ar framforallt till for att prioritera IT:s tid.
Prioriteringsndmnderna arbetar med olika grindar (gates) som projekten méste passera och bli
godkénda for att komma vidare i prioriteringsarbetet. Innan en investering nar sista grinden
for att f4 genomforas har grindar som att f& lov att kora forstudie passerats.

Ett par av foretagen later IT gora viss omprioritering pa egen hand om det gynnar
leveranserna. Det kan tex bero pa att det finns lediga resurser inom ett omrade som &r
nedprioriterat eller att investeringar behdver goras i en viss ordning for att bli som mest
effektiva.

Négot foretag prioriterar bara topp 15 och det andra &r bortprioriterat medan ett annat
prioriterar d&ven sma projekt, dnda ner till tre dagar.

Pa ett foretag har varje del av verksamheten en pase pengar for utveckling och de gor sina
egna prioriteringar vanligtvis arsvis. Project board, som bestar av affdrsledning och CIO,
faststiller eller andrar de prioriteringar som gjorts av verksamheten.

Ett av foretagens CIO sa att ”For mig som inte gor affarsvirderingen dr det viktigaste att de
projekt som genomfors har en god chans att lyckas och genomforas pé ett bra sitt. Projekt
med en tillrdckligt god chans att klara sig i land tycker jag ska prioriteras.”

Ett sétt att prioritera &r att viga stdnga projekt som inte kommer i mal eller de gér emot
strategiska val av teknologi. Som en av de intervjuade CIO:erna sdger ’Sting projekt for att fa
bittre langsiktigt hallbarhet. Fors6k minska applikationsportfoljen for att fi mindre att
forvalta. Vi har alla teknologier och allt ska underhéllas och det ska finnas kompetens pa allt.”
En annan sdger: ” Ett startat projekt flyttas aldrig men kan avslutas genom ett konkret beslut
av Project board”

En VD anser att det ska vara kloka projekt med konkreta underlag som prioriteras, inte bara
magkénsla. Och det ska ga 1 linje med det vi ska syssla med”

For att fa sitt projekt prioriterat dr det viktigt att kalkylen dr genomarbetad och forsvarbar.
Detta géller 1 alla foretagen, atminstone pa pappret. Uppskattningen av projektkostnaden
madste vara vdl genomarbetad. Det &r viktigt att alltid relatera till den férvéntade nyttan.
Nyttan riknas oftast i pengar. En av de intervjuade tycker att det blir alltfor styrt till pengar.
”Man fér inte glomma icke-monetdr nytta som okad kvalitet i processer eller béttre
kundtillfredsstéllelse. Men dessa investeringar &r svarare att fa igenom.”

En av CIO:erna podngterar sarskilt att all tid pa IT inte ar prioriterbar. 25-30% av tiden ir inte
utvecklingstid, dvs projektkontoret kan inte planldgga den tiden. Det &r tid som behdvs till
dagjour, utbildning, sjukdom med mera.
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Hur arbetar ni med styrning och uppféljning av projektmélen?

Uppfdljningen ir foretagen inte s& bra pa och det ”slarvas” en hel del. Aven om man vet om
att det behovs och vissa har borjat ta tag i1 fragan. Forutom att man inte vet om den forviantade
nyttan uppnaddes far man inget ldrande i att prioritera projekten. Om uppfoljning alltid
gjordes kanske mindre lyckade projekt hade prioriterats bort redan vid dskandet av resurser.

”Uppfoljning ér ofta en stor problematik i manga foretag. Detta giller inte bara IT-
investeringar utan alla projekt. Man far inte larandet av de gamla projekten.”, sdger en VD.

Vilken typ av nyckeltal och miatmetoder anvinder ni er av vid bedomningen av
investeringen?

For att kunna prioritera ritt behdvs en struktur 1 prioritetsordningen, det &r alla dverens om.
Négra foretag har en mycket tydlig struktur i prioritetsordningen och det forum som
prioriterar ldmnar rangordning pé hela projektlistan. Typiska faktorer som paverkar
prioriteringen dr typ av projekt (strategiskt/operativt), ROI (verksamhetsnytta), ekonomiska
mal (tex tid- och kostnads- besparing, minskad kapitalbindning, antal anstillda) och
tillgdngliga resurser (framst inom IT),

Kommunikation

Hur sékerstiller ni att uppfoljningen av investeringen har blivit genomford?

Flera av de intervjuade upplever att det finns ett glapp mellan affirsverksamheten och IT-
enheten. Det dr inte sjdlvklart att det finns ndgon IT-kompetens i verksamhetsledningen.
Manga tycker att det saknas en person med relevant kompetens som kan dversitta
verksamhetens behov och prata med IT-folket.

I de foretag dér denna roll finns ser man att glappet minskar och kommunikationen fungerar
battre mellan IT och verksamheten, men det dr fortfarande en bit kvar for att det ska fungera
helt smértfritt.

Ett av foretagen tycker att det blir lite stillningskrig mellan IT och verksamhet och det
frimjar inget. Verksamheten har negativa kinslor mot IT for att de aldrig gor ritt och bra.
Man maste vdga ta tag i fragan for att forbéttra relationen mellan IT och verksamheten.
Detta styrks av vad ett annat foretag sdger ’Det beror pa var i behovstrappan IT-
organisationen befinner sig. Om det ar kaos och allt dr dyrt kan IT inte fa fortroendet att vara
delaktiga 1 affarsutvecklingen”

De flesta intervjuade haller med om att det &r viktigt med en bra dialog mellan IT och
verksamheten. Som en VD uttrycker sig "Ledningen behdver nérma sig IT fran verksamheten
och IT méste forsta affarens processer”.

En intervjuperson tycker att foretagsledningen behover bli tydligare 1 sin kommunikation om
vad som forvéntas av IT men ocksé formedla foretagets strategier béttre och tydligare.

Hur vet ni att IT-investeringen har gett det resultat/effekt/produktivitet som
forvantats?
Flera av de intervjuade anser att det kan vara svart att se om det dr I'T som just dr den del som

ger positiv effekt vid en fordndring. Darfor ar det viktigt med samtal, att ha en dialog mellan
verksamhet och IT. Det ar ocksé viktigt att ta reda pa hur inférandet av systemet blev. Blev
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det bra? Kan nagot bli battre? Detta kan gdras genom intervjuer, stickprovsintervjuer eller
webundersokning.

For att i reda pé hur en investering har paverkat organisation och kunder ar det nodvandigt
att lyssna pa verksamheten, siger ett par av respondenterna. Man kan se resultatet via
nyckeltal men for att se de mjuka faktorerna behdver man lyssna pa verksamheten.

Pa vilket sétt dr ledningen involverad i storre forindringsprojekt?

Nir det géller storre investeringar (som péaverkar flera avdelningar) har beslutet att genomfora
investeringen ofta tagits av foretagsledningen. Samtliga foretag anser det &r viktigt att
ledningen star bakom genomforandet av investeringarna och att stodet ocksd kommuniceras
ut till resten av foretaget.

I ett par av foretagen upplevs det som att denna stottning finns nér projekten har viss dignitet
men det dr mer vanligt forekommande att informationen om projektet skots av
projektgruppen.

Ett av foretagen sdger att "Foretagsledningen dr med om att fordndring ska ske - de blir
fanbdrare och diplomater — de far arbeta som ambassadorer 1 linjeorganisationen.
Chefshierarkin for ut budskapet. ”

P4 ett av foretagen ser man att projekt som initieras i enheten forankras i enhetens
ledningsgrupp. Investeringar som initieras av IT &r inte lika vél forankrade de blir
styvmoderligt behandlade 1 enhetens ledningsgrupp.

Hur arbetar ni for att forankra affirsstrategin (mal och visioner) i
organisationen? Hur sikerstiller ni att den blivit forankrad?

I de foretag som har som policy att kommunicera ut affarsstrategin (alla har inte det) har
foretagsledningen en viktig roll som kommunikatdrer. De méste f4 med hela foretaget
inklusive IT. I de foretag som arbetar med malnedbrytning finns en struktur framtagen for att
f4 ut strategin.

I ett av foretagen sker ingen aktiv kommunikation av strategierna. Dar far IT sjélva ta fram en
prioritetsordning ver vad man anser vara viktigt att genomfora. I ett annat foretag finns ingen
Overgripande strategi utkommunicerad och afférsstrategin dr bara kommunicerad till en viss
nivé av chefer inom IT. Det blir da den operativa planen som avdelningen kdnner till och
arbetar mot.

Ett av foretagen kommunicerar ut strategin 1 samband med ledardagar eller strategidagar. Da
ska affarsstrategin tjdna som underlag till budgetprocessen dér verksamhetsplanen tas fram.

Det handlar inte bara om att kommunicera ut strategier och mal, det finns ocksé ett personligt
ansvar att forsta for att kunna skota sitt jobb. En VD sédger att "Man kan aldrig forsvara sig
med att séiga att man inte har fatt informationen eller forstatt informationen. Man har ett eget
ansvar att fé fram tillrdckligt med information for att forstd informationen.”
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Vilka ar dina 3 basta rad for att fa IT att ga i linje med affarsstrategin?

Foretag A

1. Stegen mellan verksamheten och IT maéste sdkras upp. IT maste stddja processerna pa bésta
mojliga sitt.

2. IT behdver ocksa ldra sig processerna och vara medvetna om dem.

3. Tror det behdvs en roll pa verksamhetssidan som matchar CIO:n och som kan prata med
verksamheten och IT.

Verksamheten méste vara kravstéllarna och IT ska ténka process och forstd afféren.
Processdgarna ar nyckelresurser och tranar IT.

Foretag B

1. Maslows behovstrappa. Det beror pa var i trappan IT-organisationen befinner sig. Om det
ir kaos och allt dr dyrt kan man inte fa fortroende att vara med att prata affarsstrategi.
80% av IT-chefernas arbete dr dagligt arbete. 20% &ar nya saker. Av detta gar hélften till att
aterinvestera i de 80%. Om man fér ner de 80 och upp de 20, kommer man uppat i trappan.

2. Kostnadskontroll

3. Transparens (insyn till varandra)

Foretag C

1. Det finns inga IT-projekt
2. Verksamheten star for projektledare
3. Ett kommittat priority board

Projektledarna ska vara utbildade och ta ledarrollen. IT startar inte forrén projektledaren har
tagit initiativet. Om ndgot inte startar sa kontaktas projektkontoret och siger att hér ar en
forsening pa ging.

Foretag D

1. Allt méste utgé fran den 6vergripande afféarsstrategin och dér maste man véva in IT:s roll.
2. Att fa verksamhetsfolket och IT-folket att ha ett gemensamt mal att och de méste samverka
for att na dit

Foretag E

1. Att ha ett ordentligt gemensamt strategiarbete som gér dver hela foretagets funktioner, inkl
IT. Man maste ta sig den tiden och inte stressa bort det. Arbetet dr for att alla verkligen ska
forsta afférsstrategierna.

2. Att det &r valdigt klart och tydligt att IT-chef och affarschef har fullt ansvar for att forsta
vad den andre har gjort. Det ar aldrig OK att siga att man inte har forstétt.

3. Dedikerade IT-roller som sitter i verksamheten. De har s& mycket kunskap om affdaren. Det
ar bra med IT-chefen men IT-chefen kommer aldrig att vara tillrackligt insatt i det dagliga,
det som verkligen sker. Drar paralleller till affarscontroller.

Foretag F

1. Forsiktig med standardsystem — man far dndra sitt arbetssétt pa ett sétt som inte gynnar
verksamheten. Egenutvecklat eller det som andra konkurrenter har byggt.

2. Att ha verksamhetskunniga personer inom IT-verksamheten som projektledare, verksam-
hetsexperter — medarbetare 1 IT-avdelningen.
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3. Gor saker - kolla upp och ritta till senare. Lyhordhet viktigt.
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Analys och diskussion

Syftet med det hér arbetet &r att belysa nigra framgangstfaktorer for att IT-investeringen ska
g4 1 linje med organisationens dvergripande affarsstrategi.

Vilka framgéngsfaktorer dr relevanta for att uppna att IT-investeringar ska stodja
affdrsstrategin?

Utgdende fran véra litteraturstudier vet vi att ett antal faktorer &r framgéngsfaktorer nér det
giller att i IT-investeringar att stodja affirsstrategin. Ar det dessa faktorer som #r viktiga?
de intervjuer vi har genomfort har vi forsokt fa framgangsfaktorerna verifierade i praktiken.
For att analysera intervjuerna har vi sorterat och letat efter monster dvs kvalitativ analys.

Gemensam vision och malbild

Gemensam vision
och malbild

» Viktigt med gemensam syn och forstaelse

» Foretagsovergripande mal forankrad i hela

organisationen

» Nedbrytning av mal som bygger pa strategierna

Fig. 7. Tre asikter om gemensam vision och tydlig malbild som kom fram 1 intervjuerna.

Flera av de intervjuade betonade vikten av tydlighet fran ledning till verksamheten nirmast
kunden. En av respondenterna tryckte pa strategidagar dar man gemensamt lagger strategin
som den frimsta framgingsfaktorn. Man far en gemensam bild av vart man &r pé vég. Detta
overensstaimmer Shupe och Behlings [24] beskrivning av att IT-strategin méste tas fram
parallellt med afférsstrategin och bli accepterad av hogsta ledningen. Pé sa sitt far bade IT
och resten av verksamheten samma bild av bada strategierna. Om alla funktioner i
organisationen deltar i planeringsprocessen skapas forutsittningar for att IT-planen ska f6lja
foretagets mal och visioner och dirmed blir det mer troligt att IT-investeringar som stodjer
affdrsstrategin prioriteras.

Den stora utmaningen, att fa processen fran strategi till verklighet att ske naturligt hela vigen
fran ledning till verksamhet, &r enligt Luftman och Brier [13] en av mojliggorarna for
harmoni och samordning. En VD beskrev relationen mellan affarsstrategi och IT-strategi med
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orden ”Jag maste kdnna mig trygg efter diskussionen om strategierna. Det &r syftet med
strategiprocessen. Om jag inte har forstatt IT-strategin och/eller att IT-strategin verkligen inte
foljer affarsstrategin sd har ndgot gatt fel i processen. Och IT-chefen har ocksé ett ansvar for
att forsta affarsstrategin”. Ett par andra foretag anser att IT-strategin maste bygga pa
affdrsstrategin dér IT-strategin dr underordnad. Affarsstrategin ska beskriva var vi ska vara
om fem ar och IT-strategin ska strdva ditat. Det finns inga IT-projekt, sdger en respondent,
bara affarsprojekt och vill IT ha nadgot gjort ska IT komma 6verens med verksamheten om att
det behdvs.

I teorierna kring anvéndandet av balanserade styrkort (Bruzelius och Skédrvad [4]) betonas att
alla investeringar maste kopplas till organisationens overgripande mél och visioner. Det dr
nodvindigt att hela organisationen har en gemensam syn pa de mal man styr mot.

Om man ser ovanstdende tankar om vad man ska styra mot och hur man ska fa en gemensam
bild av malet verkar teorin fran Bruzelius och Skidrvad [4] delas av manga dven om verktyget
som anvénds inte alltid ar styrkort - En gemensam syn — en gemensam malbild aterkommer
ofta i samtalen med respondenterna fast inte alltid med samma ord.

Struktur

Struktur O
b

» Styrmodell och uppfdljning
» Viktigt med syfte och effektmal

» Tydlig och enkel beslutsprocess

Fig. 8. Tre punkter som berdr struktur som vi kommit fram till fr&n intervjuerna.

Enligt Shupe och Behling [24] dr en av de kritiska framgangsfaktorerna att det stdndigt pagar
en tvavdgskommunikation mellan IT och affdr. Darfor bor en strukturerad process tas fram
som stddjer kommunikation pa alla nivder. Aven om hdgsta ledningen ir beslutsfattande
maste de fa information fran andra delar av foretaget for att kunna fatta rétt beslut. P4 sa sitt
sakerstdlls att ratt IT-beslut fattas och afféarsstrategin f6ljs. Shupe och Behlings [24] motiv for
att det ar viktigt med en strukturerad beslutsprocess ligger nédra den framgangsfaktor som flera
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andra forfattare kallar prioritering. Vi har dnda valt att dela pd struktur och projektprioritering
dven om visst Overlapp kan forekomma.

Samtliga foretag dr medvetna om vikten av uppfoljning och ett par har borjat infora viss typ
av uppfoljning, sdsom att skriva slutrapporter som redovisar de ekonomiska malen.
Styrkorten kan vara till hjalp for uppfoljning men pekar da inte pa ett enskilt projekt utan kan
vara resultatet av ett antal genomforda forbattringar eller projekt som samverkar och som
paverkar styrkorten.

Vi kan sammanfatta tankarna kring investeringsstruktur fran de olika respondenterna med att
motiveringen av en investering ska ske genom syfte och mal, vilken nytta som forvintas och
vad det kommer att kosta. IT-investeringar kan vara svérare att se den omedelbara nyttan med
men det bor behandlas pa samma sdtt som andra investeringar. Det bor dven vara en modell
som inte krdver for mycket av dem som ska fatta investerings- och uppfoljningsbeslut. VD:n
pa ett av foretagen framforde Vi har forsokt anvinda géingse metoder men gick aldrig riktigt
1 mal, for det blev for krangligt. Min asikt &r att det inte ska vara for krangligt”

Alla respondenter var 6verens om att det behdvs en strukturerad beslutsprocess, viss
prioritering, det gors pa lite olika sétt men det bor inte vara allt for krngligt att fa strukturen
att fungera.

Roller och Ansvar

Roller och ansvar

» Tydliga roller och ansvar

» Battre bestallare och IT far battre forstaelse for
affaren

» Sponsor och ansvarig for effekthemtagning ska
finnas i verksamheten

Fig. 9. Néagra roller som ansetts som viktiga av dem som intervjuats.

Lundberg [14] betonar vikten av att det finns tydligt definierade roller som tar ansvar for ett
investeringsprojekt under projektets gdng men dven sedan projektet formellt avslutats som
projekt. Han forordar att nyttosdkrare finns for att sdkerstélla att nyttan verkligen realiseras.
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Sponsorn har ocksa en roll som &r viktig for urval och uppfoljning av projekt. I vissa av de
intervjuade foretagen var sponsorn dven hemtagningsansvarig. Benefit management-skolan
(Lin och Pervan [12] samt Ward och Peppard [26]) 4r noga med att framhéilla att
representanter for alla berorda delar av organisationen ska vara delaktiga 1 IT-investeringar
med ett formellt ansvar for att bidra till att den forvintade nyttan realiseras.

Av intervjuernas resultat kan vi utlidsa att hemtagningsansvarig ofta saknas. Om de verkligen
finns dr det i stora projekt.

En av respondenterna sa ” Jag tror att det behdvs en roll som matchar CIO som kan prata med
verksamhet och IT.”

Vissa foretag har en kanal mellan IT och verksamheten som ska samla in synpunkter och
utbilda, en IT-koordinator. For de foretag dér denna kanal saknas dnskar man fa den inford
eftersom det underléttar dialogen mellan parterna. IT-koordinatorer sitter ofta i
verksamheten.

Ett av foretagen gav detta tipset i sina rad: ”Det dr viktigt att ha dedikerade IT-roller som
sitter 1 verksamheten. De har sd mycket kunskap om affaren. Det &r bra med IT-chefen men
IT-chefen kommer aldrig att vara tillrdckligt insatt i det dagliga, det som verkligen sker.”
Respondenten drar paralleller till rollen som affarscontroller, det & CFO/ekonomichefs
forldngda arm i1 verksamheten. En IT-koordinator kunde fylla en liknande roll.

Ett annat problem med att méta nytta pa lite ldngre sikt ar att det &r mer fokus pa kortsiktig
ldnsamhet i organisationen idag. Det dr svart att bevisa en investerings ekonomiska nytta nar
det har gatt en tid. ”Effekten pa lidngre sikt ar ett rorligt mal — organisationen fordndras ocksa
under tiden.”, sdger en av de intervjuade. Det &r alltid den person som har fatt igenom
investeringsbegdran som har ansvaret for att den forvéntade nyttan realiseras.
Controllerfunktionen kan hjélpa till att rdkna pa uppfoljningen och efterfrdga och stédja, men
den som har fatt igenom projektet ar alltid ansvarig.

Den samlade bilden av synen pé roller och ansvar ar att man kan behdva komplettera de roller
som redan finns i foretagen med nya ansvarsomraden. De intervjuade &r timligen dverens om
att inte infora nya roller eftersom de ar rddda att det ska 6ka kostnaderna och gora processerna
kring hanteringen av en investering mer komplicerade. Befintliga roller kunde istéllet
kompletteras med nya uppgifter kopplade till att sdkerstilla att forvantad nytta har realiserats.
Kopplingen mellan IT och verksamhet behover stirkas mer dn nér det giller investeringar.
Verksamheten bor stilla krav pa det I'T producerar och IT ska leverera.

Ledningens stod
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Ledningens stod

» Synlighet — det maste borja i foretagsledningen

» Foretagsledningen ar sponsor av storre projekt

» Ratt representation i ledningsgruppen

Fig. 10. Tre sikter om ledningens stod.

En foretagsledning som stoder strategiutvecklingen &r enligt Shupe och Behlings [24] en
nddvandighet for att organisationen ska kunna utveckla en teknologi- eller IT-strategi. Detta
styrks av ett par av foretagen som beskrev att det dr uttalat att IT skall stodja de Gvergripande
maélen pa foretagsniva och i linjen. Hur det ska ga till &r olika pé olika foretagen. Pé ett av
foretagen kommer CIO oftast 6verens med sin chef om vad som é&r viktigt men ibland laggs
ansvaret helt pd CIO, som ldgger upp sin plan.

Enligt Luftman och Briers lista [13] &dr foretagsledningens stod viktigt for att man ska fa
harmoni mellan IT-verksamheten och foretagsledningens beslut. De framgangstfaktorer som vi
har fétt fram via intervjuerna 6verensstimmer vil med den tanken. Detta visas bland annat
genom anvandningen affarsomréddesmél, som sedan bryts ner fran ledningens strategier till
verksamhetsmal. Eftersom detta tas fram gemensamt finns budbérare hela vigen inom
organisationen Som ett av foretagen uttrycker det Foretagsledningen dr med om att
fordndring skall ske - supporten blir fanbirare och diplomater — som ambassadorer in i
linjeorganisationen. Chefshierarkin for ut budskapet.

Att ledningen star bakom malen dr naturligt eftersom ledningen har varit delaktiga i
framtagandet av den 6vergripande strategin och mélen. Vi kan se att nér det géller storre
investeringar (som pédverkar flera avdelningar) har beslutet att genomfora investeringen ofta
tagits av foretagsledningen eller motsvarande.

Henderson och Venkatraman [10] skriver att en av orsakerna till att IT-investeringar ménga
génger inte betalar sig pa det sitt man hade rdknat med &r bristen pad samstammighet mellan
verksamhetsstrategierna och IT-strategierna i1 en organisation. Detta dr ndgot som ménga av
foretagen arbetar med. Ett foretag anser att det &r CIO:s jobb att se till att IT:s mal stodjer
affarsstrategin eftersom CIO &r en aktor 1 foretagsledningen. [T-strategin pa detta foretag ar
en del av affdrsstrategin och IT:s verksamhetsplan med budget och mal hanteras pa samma
sédtt som Ovriga enheter inom foretaget. VD:n pa foretaget anser att det maste finnas en
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samstdmmighet mellan alla enheter och uttryckte sig med orden ”Det &r allas ansvar att
strategin blir bra, d&ven IT-strategin”

Ett par foretag anser att IT-strategin maste bygga pé affarsstrategin dér IT-strategin ar
underordnad. Affarsstrategin ska beskriva var vi ska vara om fem ar och IT-strategin ska
stridva ditat. Det finns inga IT-projekt bara affarsprojekt och vill IT ha nagot gjort ska IT
komma 6verens med verksamheten om att det behdvs. Att man har ledningens stdd borde vara
en sjdlvklarhet och de flesta av foretagen arbetade med nagon form av férankring av mal, med
strategier och koppling mellan afférs- och IT-strategi.

Projektprioritering

Projektprioritering

» Enkel och tydlig prioriteringsmodell
» Projektportfolj for kontroll och dverblick

» Vaga prioritera ratt (vaga valja bort,
stanga projekt, bygga pa erfarenheter)

Fig. 11. En strukturerad projektprioritering &r viktig, anser vara respondenter.

En central del 1 benefit managementskolan (Lin och Pervan [12] samt Ward och Peppard [26])
ar att IT-projekt inte ska bedrivas separat utan som en del av ett storre investeringsprogram
med verksamhetsfordndringar och vérderingsforandringar som tillsammans leder fram till
tydliga mal. Detta lyfter fram ytterligare en av Luftman och Briers [7] mdjliggorare som vi
ocksa har funnit beldgg for, ndmligen partnerskap mellan verksamhet och IT. De beskriver
dven gapet mellan det nuvarande och det framtida dnskade tillstdndet i organisationen. Det
har varit intressant att se hur respondenterna har liknande arbetssétt som stddjer teorin. Det
har funnits liknande tankar for att ta sig till det odnskade tillstaindet &ven om de inte riktigt
uttrycker det sa. Verksamhetens projektplanering har genomfors pé olika sitt men de har
oftast med personer bade fran IT och verksamhet for att Gverbrygga gapet.

Den forsta punkten Ward och Peppard [26] har listat i det som normalt finns i en IT-strategi ér
styrning av applikationsportfoljen. Detta &r nagot som &ven respondenterna upplever som en
framgangstaktor.

Samtliga foretag arbetar med nédgon form av projektmodell (vedertagen eller egenutvecklad)
dér prioritering av projekt dr en del 1 arbetet.
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Foretagen har bdde en strategi och ett angreppssitt i praktiken for att fa prioritering eller ren
kostnadsbesparing. Ett foretag har infort att den forvantade nyttan tas bort ur nistkommande
ars budget och i ett annat lag det i planeringen att infora en liknande modell.

Det ér inte ovanligt med “trafikljusmodellen” for att fa en snabb dverblick om projektens
status. P4 sa sétt sker en fokusering pa ritt projekt. De grona projekten behdver man inte
lagga ner s mycket tid pa, medan de roda méste fa snabba beslut for att inte kora i diket. De
gula projekten har varningsflaggan uppe och maste ocksa fa sin tid av ledningen for att inte
bli rdda vid nista rapporteringstillfille.
Samtliga foretag anser det ar viktigt att ledningen star bakom genomforandet av
investeringarna och att det ocksa kommuniceras ut till resten av foretaget. Detta anser vi vara
ett ansvarstagande och ett sitt som stodjer verksamheten och visar tydliga vagval. Det ér
intressant att se hur lika respondenterna har hanterat investeringar och projekt trots att det &r
olika foretagstyper. Det dr en borjan pa en trend som visar péd att man borjar se strategiskt pa
projekt och att man gor tydliga val mellan vilka projekt som ger bést avkastning till foretaget.
Atminstone giller detta for stdrre projekt. I ett par av foretagen upplevs det som att denna
stottning finns nér projekten har viss dignitet men det dr mer vanligt forekommande att
informationen om projektet skots av projektgruppen.
Ett av foretagen har projektutvérdering efter vissa projekt dar en uppfoljning av projektmalen
genomfors. En intressant olikhet ar att ndgot foretag prioriterar enbart de 15 viktigaste
projekten medan andra foretag planerar dnda ner till 3-4 dagarsprojekt. Fran PENG-modellen
(Dahlgren et al.[8]) kommer foljande framgangsfaktorer for lyckosam realisering av den
forvantade nyttan med IT-investeringar:

v’ skapa en gemensam bild av vad som é&r viktigt och vilken nytta som forvintas komma

av en investering bland alla i organisationen.

v' tydliga mal och klart definierat hur dessa ska matas

v Utse en hemtagningsansvarig.
Genomgaende fran intervjuerna ar att uppfoljningen av projekt inte alltid genomf6rs. Genom
detta har man inte mdjligheter att ldra sig av misstagen och ta vara pa de goda erfarenheterna.
En av respondenterna menade att det alltid dr nya projekt pd gang som ska prioriteras. Det
skulle vara intressant att studera vidare pa varfor detta prioriteras bort. Framfor allt for att se
hur man kan fa in en uppfoljning i en annars vél fungerande projektstruktur.
Det skulle ocksé vara intressant att diskutera Lundbergs [14] 5-modell med respondenterna.
Den tredje grundstenen i 5-modellen dr métning av nyttan. Redan innan férdndringen
genomforts identifieras i 5S-modellen, métt och storheter som nyttan ska métas i och den
forvintade tid nar nyttan ska uppsta. Man ska, enligt Lundberg [14], sétta en tid d& den
forviantade nyttan bor intrédffa och méta om den har realiserats framfor allt da den &r ett bra
verktyg for att folja upp att nytta uppkommer.
Ansvaret for nyttovéirdering ligger véldigt sdllan pd IT. Det ér oftast en affarschef som har
initierat projektet.
En fundering som en av de intervjuade hade dr att en debiterande organisation har debiterat ut
kostnaden till verksamheten och nya projekt tillkommer da forutsétter man att nyttan
uppkommer dé det dr hela idén bakom projektet. Darfor foljer man inte upp mer. I flera
exempel fran teorin beskrivs hur man ska méta att nytta verkligen uppstod. Det géller att ga
tillbaka till de nyttor som identifierades ursprungligen och méta hur vél de har uppfyllts. Att
mata nyckeltal dr ett annat sitt som ofta har anvints for att se om verksamheten har blivit
bittre.
Ward och Peppard [26] skriver att en anledning till att IT-investeringar inte anses som
lyckade i minga organisationer ar att planering och ledning av den forvéntade nyttan och
verksamhetsforandringar ér bristfallig.
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Vér uppfattning frén intervjuerna dr att man planerar vél for verksamhetsforandringar
och 1 viss mén for den forviantade nyttan. En av de intervjuade anvédnde styrkort och
med hjélp av dem fir organisationen en ritt bra bild av vilken nytta som
forverkligats. Det finns fortfarande en potential att bli bdttre pa att forutsdga och att
méta nyttan bdde pé kort och léngre sikt. For att anvdnda begrepp frdn PENG-
metoden (Dahlgren et al. [8]) skulle en nyttostruktur som visar vad nyttan bestar av
vara virdefull for verksamheten liksom en beskrivning av de olika nyttoeffekterna
och hur vérdena berdknats. En respondent svarade att de provat PENG-modellen
(Dahlgren et al. [8]) men upplevde att den var for kranglig for att man skulle komma
1 mal. Det géller att man ska ha en enkel men dnda kraftfull modell for att méta nytta
om det verkligen ska bli av.

Kommunikation

Kommunikation ,?-‘(

» Tydlig kommunikation och forankring

» Ansvar att forsta varandras omraden

» Bra dialog mellan IT och affaren

Fig. 12. Ur intervjuerna har vi tagit fram tre punker som berdr framgéngsfaktorn
kommunikation.

En effektiv modell for kommunikation som nar hela organisationen &r viktigt enligt Shupe
och Behling [24]. De sdger ocksé att dr det viktigt att det pagar en stindig tvavigs-
kommunikation mellan IT och verksamhet.

Respondenterna svarade att foretagsledningen behdver bli klarare 1 sin kommunikation om
vad som forvintas av IT men ocksé béttre pa att formedla foretagets strategier.

Dirfor bor en strukturerad process tas fram som stddjer kommunikation pa alla nivaer. Aven
om hogsta ledningen &r beslutsfattande méste de fa information fran andra delar av foretaget
for att ta ritt beslut. Pa sa sitt sdkerstills att beslut om ritt [T-investeringar fattas och
affdrsstrategin foljs.

Respondenternas syn dr att det dr det viktigt med samtal, att ha en dialog mellan verksamhet
och IT. Det ar viktigt att ta reda pa hur infoérandet av systemet blev, blev det bra, kan nagot bli
battre? Det kan vara svart att se om det dr IT som just dr den del som ger positiv effekt vid en
fordndring. For att méta effekten kan man intervjua, gora stickprovsintervjuer eller en
webundersdkning.
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Man kan se resultatet via nyckeltal men for att se de mjuka faktorerna behdver man
kommunicera med och framforallt lyssna pd verksamheten om hur forandringen paverkat
organisation och kunder, séger flera av de intervjuade.

De flesta intervjuade haller med om att det &r viktigt med en bra dialog mellan IT och
verksamheten. En VD séger att "Ledningsgruppen behdver narma sig IT frén verksamheten
och IT maste forsta verksamhetens processer”.

Att kommunikation skulle vara en framgangsfaktor styrktes av respondenternas syn pa
glappet mellan affarsverksamheten och IT-enheten och att det inte &r sjdlvklart att det finns
nagon IT-kompetens 1 verksamhetsledningen. I de foretag diar denna roll finns ser man att
glappet minskar och kommunikationen fungerar béttre mellan IT och verksamheten, men det
ar fortfarande en bit kvar for att det skall fungera helt bra. Samtidigt uttrycker en vd ”Man kan
aldrig forsvara sig med att séga att man inte har fatt informationen eller forstatt

informationen. Man har ett eget ansvar att fa fram tillrackligt med information for att forsta
informationen.”
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Slutsats

For att IT-investeringar ska stddja affarsstrategin ser vi sex relevanta framgangsfaktorer (FF)

Gemensam vision och malbild
Struktur

Roller och ansvar
Foretagsledningens stod
Projektprioriteringar
Kommunikation

AN N N NN

IT-INVESTERING STODJER AFFARSSTRATEGIN

FF Gemensam vision och malbild
| / FF Kommunikation

* X
Affarsstrategi m IT strategi

FF Ledningens stod

Verksamhetsstyrning ©) ” IT styrning

Investeringar / Projekt d - IT investeringar / delprojekt
rav

Affarsutveckling IT utveckling

Operativ verksamhet < suesane | )| IT drift - forvaltning
| ¢

/

FF Projekt-
prioritering . FF Struktur .

M A

FF Roller och ansvar

Sponsor

. . Leveransansvari
Hemtagningsansvarig

Fig. 13. Kritiska framgangsfaktorer for att IT-investeringar ska stodja affarsstrategin.

For att foretagets investeringar ska stodja affarsstrategin dr en gemensam vision och mélbild
en grundforutsittning. Hér har foretagsledningen en viktig roll att formedla ut visionen till
hela organisationen och att pd ett enkelt och tydligt sitt tala om vart foretaget ar pa vig och
vad som skall uppnaés.

Det ska finnas fora for gemensamma strategidiskussioner dér representanter bade fran IT och
verksamhet far forstaelse for varandras omréden och kan sdkerstilla att samtliga avdelningar
inom foretaget arbetar mot samma mal. For IT innebdr det att fi insyn 1 och forstéelse for
verksamheten samtidigt som verksamheten fir det for IT och pa sa sitt far foretaget IT-
strategier som gar i linje med affarsstrategin.

Genom beslutade och vél forankrade processer, rutiner och olika fora, inom och mellan IT
och verksamheten, mojliggdrs att rétt investering blir genomford och prioriterad.
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Prioriteringsforum for beslut om att starta och folja upp investeringar och projekt ska besta av
personer 1 ledande befattning bade fran verksamheten och IT.

IT-investeringen i ett projekt &r en del av den totala projektinvesteringen darfor dr det viktigt
att sponsorn liksom ansvarig for att hdmta hem nyttan sitter 1 verksamheten. IT:s roll ar att
leverera ritt produkt utifrdn de krav som verksamheten stéller.
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