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Sammanfattning

Studien undersoker ett fall dar en verksamhet bryts loss fran en koncern for att bilda ett eget
fristaende foretag — en omvdlvande verksamhetsforandring som inom forskningen sallan
beskrivits ur IS/IT och IS/IT-strategiers perspektiv. Studiens syfte har varit att foresla en
arbetsmodell som underlattar implementering och férvaltning av en ny IS/IT-strategi i en
verksamhet som genomgar en radikal forandring av verksamhetens villkor och med den
samtidiga malsattningen att utvecklas till ett mer entreprendrsinriktat foretag. Undersdkningen
inleddes med litteraturstudier som féljdes upp i fyra olika kvalitativa intervjuomgangar med
totalt nio forandringsledare och verksamhetsledare inom det studerade foretaget. Insamlad
teori och empirimaterial bearbetades enligt en kvalitativ analysprocess och efter en slutlig
analys och diskussion formulerades ett antal slutsatser. Under studien har det framkommit att
verksamheten kan agera som ett entreprendriellt inriktat foretag genom att medarbetare och
ledare utvecklar sin férmaga i att kombinera de tva handlingsmonster, som inom den studerade
verksamheten benamns utférandets logik (agerade enligt traditionell planering) och
utvecklandets logik (intuitivt entreprendriellt utforskande). Ur ett IS/IT-perspektiv visar studien
att handlingsmonster med tyngdpunkt mot utférandets logik passar under perioder da
verksamhetens kravstallningstakt pa forandring ar relativt 1ag och IS/IT-strategin antar da rollen
av normativt styrande regelverk. Vid 6kande forandringstryck kan handlingsmonstret successivt
balanseras 6ver mot utvecklandets logik och IS/IT-strategins regelverk antager en normativt
vdgledande roll som underlattar for snabb och omvdlvande féréindring. Strategins utveckling
blir darmed mer evolutionart styrd utifran verksamhetsaktérernas kreativa och intuitiva
strategiska handlande, baserat pa deras kunskaper och erfarenheter av verksamhetens
situation. Som en nédvandig forutsattning for denna evolutiondra utveckling har studien
identifierat forekomsten av ett intensivt informationsutbyte och en val utvecklad samverkan
mellan olika verksamhetsomrdadens aktorer pa olika verksamhetsnivaer, en kommunikation
som sprider de breda kunskaper och insikter som mojliggér genomférande av forandringar i en
snabbt rorlig miljé. Slutligen foreslar studien en arbetsmetod som bygger pa att infor varje
verksamhetssituation finna en andamalsenlig balans av handlingsmonster for IS/IT-strategiskt
arbete for att framgangsrikt kunna hantera IS/IT-strategier med den flexibilitet och roérlighet
som kravs inom en innovativ och entreprendriellt inriktad verksamhet — dven under extrema
situationer orsakade av verksamhetskritiska forandringsbehov.

Nyckelord:
IS/IT-strategi, entreprendrskap, flexibilitet, verksamhetsférandring, foretagsutforsaljning, ny
affarslogik, utvecklandets logik, utférandets logik.
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Summary

This study examines a case where a business is broken out from an enterprise group to form an
independent company - a radical business change that is rarely described in research from an
IS/IT and IS/IT strategy perspective. The purpose of this study was to propose a working
method facilitating implementation and management of a new IS/IT strategy in a company
undergoing a radical change in business conditions at the same time as the organization also is
intended to develop into doing business in a more entrepreneurial way. The research work started
with a literature study followed by four different rounds of interviews with a total of nine
change managers and business managers of the company studied. The collected theories and
the empirical material were processed according to a qualitative analysis process. The final
analysis and discussion enabled the researcher to formulate a number of conclusions. It has
emerged that the business have a possibility to act as an entrepreneur-driven company if
employees and managers develop their ability to combine the two action patterns, which in the
studied business are known as the logic rules of execution (actions based on a traditional
planning) and the logic rules of development (actions based on intuitive entrepreneurial
exploration ). From an IS/IT perspective, the study shows that action patterns based on the
logic rules of execution are appropriate during periods when the intensity in business change is
relatively low and IS/IT strategy then adopts the role of a framework of normative rules. During
periods of increasing intensity in business change, the action patterns can be gradually
balanced over to following the logic rules of development and the role of IS/IT strategy is
thereby emerged into a normative guidance role to facilitate the rapid and radical change. The
process of strategy development in this situation becomes more evolutionarily driven as a
result of the creative and intuitive strategic actions of the business actors, based on the actors
knowledge and experience of the current business situation. As a prerequisite for success in this
kind of evolutionary strategy development, the study identified the presence of an intensive
and well-developed cooperation between different actors at different business hierarchy levels,
a communication that spreads the broad knowledge and insights that enable the
implementation of changes in a fast-moving environment. Finally, the study suggests a working
method based on the ability to find an appropriate balance of action patterns of IS/IT strategic
work in each and every business situation to facilitate for a successful management of IS/IT
strategies, enabling the level of flexibility and mobility required of an innovative and
entrepreneurial-oriented business - even for situations caused by extreme needs for business-
critical change.

Keywords:
IS/IT strategy, entrepreneurship, flexibility, business change, business sell out, new business
paradigm, the logic rules of execution, the logic rules of development.
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Forord

Att genomfora ett examensprojekt hanger inte bara pa en persons, forfattarens, arbete. Under
projektets gang har manga personer pa olika satt bidragit till projektets resultat.
Malformulering, kravformulering, korrekturlasning, impulser till nya infallsvinklar, allmanna rad
och stod — detta ar bara nagra exempel. Till dessa personer, bade inom och utanfor IT-
universitetets institution for tillampad informationsteknologi, vill jag rikta ett tack for deras
bidrag till examensprojektets genomforande - men det finns nagra personer vars insatser har
varit av lite extra betydelse.

Forst och framst vill jag rikta min tacksamhet till min kontaktperson som arbetar pa det
studerade foretagets IT-avdelning. Utan hans stod, erfarenheter och kontaktnat, hade det varit
svart att genomfdéra denna studie. Trots en hard arbetsbelastning orsakad av alla de
hogprioriterade verksamhetsforandringar som pagick vid tiden for studiens faltarbete, fanns
alltid tid for rad, diskussion och feedback pa mina fragestallningar.

Jag riktar dven ett stort tack till de nio verksamhetsutvecklare och verksamhetsledare for deras
valvilja att prioritera en del av sin tid till att delta i studiens intervjuer.

Slutligen vill jag dven tacka min handledare pa IT-universitetet, Fil. Lic. Hdkan Enquist, vars

konstruktiva kritik pa ett foredomligt satt har inneburit en bra stottning och vagledning i mitt
arbete.
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Nomenklatur och forkortningar

ANT

CEO

CFO

ClO

CRM

6(0]0)

ERP

FLG

CoO0

ICT

ITIL

ITOM

PMO

Actor-Network Theory, i studien anvands ett ANT-influerat synsatt for att studera
samspel mellan socio-tekniska strukturers aktorer i ANT-natverk som formats och
sammanhalls av gemensamma intressen (Monteiro, i Ciborra et al. 2001).
Begreppet ANT forklaras mer i rapportens teoriavsnitt.

Chief Executive Officer, verkstallande direktor (Nationalencyklopedin).
Chief Financial Officer, finansdirektor, ekonomichef (12MANAGE).
Chief Information Officer, IT-direktor, IT-chef (12MANAGE).

Customer Relations Management, att bygga langsiktiga kundrelationer, strava
mot kundtillfredsstallelse och arbeta med kundcentrerade processer
(12MANAGE).

Chief Operating Officer, chef for den operativa verksamheten (12MANAGE).
Enterprise Resource Planning, foretagets affarssystem, ekonomisystem.
Foretagets Lednings Grupp, den hogsta ledningen.

Chief Operating Officer, chef for den operativa verksamheten (12MANAGE).

Information and Communication Technology, ett begrepp for informationsteknik
som sarskilt betonar telekommunikationens roll for IT (Nationalencyklopedin).
Aven begreppet informationsteknologi anvinds fér att beteckna samverkan
mellan IT och telekommunikation och anvands da ofta som synonymt med IT
(Nationalencyklopedin).

Information System, ett sammanfattande begrepp for den struktur av information
som en verksamhet behover for att fungera.

Information Technology, informationsteknik (Nationalencyklopedin).
Barare av IS-strukturer.

Information Technology Infrastructure Library, en samling principer och
detaljerade beskrivningar for IT Service Management - ”best practice” att hantera
IT-infrastruktur (The Official ITIL® Website — What is ITIL?).

IT Operations Manager, tillhor den studerade organisationens IT-avdelning och
jobbar utat mot verksamhetsdelarnas ledningsgrupper och deltar i deras arbete
kring respektive verksamhets IT-relaterade fragor.

Project Management Office, tillhor den studerade organisationens IT-stab och
hanterar en portfolj av utvecklingsuppdrag - verksamhetens IT-projekt.
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1 Introduktion

Tillgang till information ar en viktig faktor for organisationers férmaga att med framgang
bedriva verksamhet. Verksamheters information gors vanligtvis tillganglig via I6sningar som
forutsatter en funktionellt stabil hierarki av infrastrukturtjanster. Infrastrukturens respektive
lager byggs upp kring en bas av IT-komponenter som lagger grunden for de infrastrukturtjanster
som kan skapas med hjalp av manskligt kunskapskapital, erfarenheter, policys och standarder
(Weill & Broadbent, 1998). Férandringar i verksamheters forutsattningar kan medfora att de
barande strukturerna i informationsférsorjningen maste kunna férandras. Forandringar maste
kunna ske i en takt som inte hindrar eller begrénsar organisationers formaga att framgangsrikt
bedriva sin verksamhet (Hendersson & Venkatraman, 1999).

1.1 Infrastrukturers stabiliserande verkan

Weill & Broadbent (1998) ser planeringen av strukturer inom informationsteknologins omrade
som en fraga av verksamhetsstrategisk kaliber. Sirkemaa (2002) konstaterar att en bra
plattform for infrastrukturtjanster bor bygga pa oOverenskomna standarder som ger en
langsiktig stabilitet och som mojliggor utveckling. Det totala vardet av investerade resurser
(artefakter, kunskapsuppbyggnad, erfarenheter) representerar vardet av infrastrukturens
installed base. Vardet av installed base 6kar infrastrukturens styrka — men, samtidigt okar detta
varde infrastrukturens troghet mot foérandringar eftersom intressenterna som investerat
resurser i befintlig installed base inte ar benagna att ge upp gjorda investeringar (sunk costs) pa
grund av radikala férandringar i infrastrukturen (Weill, 1992). Denna inneboende troghet mot
forandring medfor att investeringar, eller forandringar, inom infrastruktur bér planeras med
langsiktighet och med god framforhallning. Hendersson & Venkatraman (1999) menar att IS/IT-
strategier som arbetar i samstammighet med verksamhetens strategier (Strategic Alignment) ar
en viktig ambition med investeringar inom infrastrukturer. Andra viktiga malsattningar for
investeringar inom infrastrukturer ar att uppna Strategic Agility (Weill et al. 2002), balans
mellan IT-infrastrukturens stabilitet och formaga till féljsamhet med en foranderlig verksamhets
behov (Duncan Bogucki, 1995).

En effekt av infrastrukturers 6dkande standardisering — och darmed 6kande stabilitet, kan bli att
strukturens flexibilitet for inférande av nya funktioner minskar. En o©kande grad av
standardisering kan dven innebara att flexibiliteten for lokala anpassningar (innovativa idéer,
speciella kundkrav eller andra lokala foérutsattningar) och flexibilitet att hantera befintlig
installed base minskar (Hanseth et al. 1996). IT-infrastrukturplanering med god framforhallning
kan innebara att beslut behdver fattas innan verksamhetens krav eller behov kan 6verblickas.
Verksamhetens forandrade krav for att kunna skapa nya affarsmojligheter kan vara svara att
konkretisera - eller ens att forutse, innan verksamhetens aktorer varseblivit den nya
infrastrukturens mojligheter (Weill & Broadbent, 1998).

Manga av forskningens modeller fokuserar pa strategisk styrning (Strategic Alignment -
Hendersson & Venkatraman, 1999), pa infrastrukturers anpassningsformaga (Strategic Agility -
Weill et al. 2002) eller balans mellan stabilitet och forandringsbarhet (Duncan Bogucki, 1995),
scenarion som beskriver verksamheter i férandring. De exempel som ges fokuserar i allmanhet
mot forandringar inom befintlig verksamhet eller forandringar som orsakas av verksamheter
som slas samman, exempelvis pa grund av omstrukturering eller foretagsforvarv. Relativt fa
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beskrivningar fokuserar mot vad som sker da en verksamhet bryts fullstandigt loss ur en
befintlig verksamhetsstruktur for att bilda en fristdende foretagsenhet. Denna typ av radikal
forandring resulterar i att nya verksamhetsstrukturer maste byggas upp for att ersatta de
befintliga strukturer som inte langre kommer att vara tillgangliga att utnyttja fér den nya
fristdende foretagsenheten. | ett verkligt scenario har en pagaende foretagsverksamhet sallan
ekonomiska mojligheter att ta time-out i sin verksamhet for att genomféra omvandlingen till en
fristdende foretagsenhet. Transformering maste saledes genomfdras mitt under pagaende
affarsverksamhet vilket darmed leder till att verksamhetsstodjande IS/IT maste fungera
tillrackligt bra under hela omvandlingsprocessen for att inte dventyra affarsverksamheten.

Denna studie undersoker ett fall dar en verksamhet bryts loss fran en koncern for att bilda ett
eget fristdende foretag — ett scenario av omvalvande verksamhetsférandring som inom
forskningen sallan beskrivits ur perspektivet IS/IT och IS/IT-strategiers formaga till att forandras
i takt med paradigmskiftet rorande verksamhetens villkor.

1.2 Problembeskrivning

Ett foretag star infor uppgiften att skapa och implementera en helt ny IS/IT-strategi for sin
verksamhet eftersom verksamhetens villkor radikalt har forandrats. Forandringen i
verksamhetsvillkor bar karaktaren av ett paradigmskifte i och med att den reala beslutsmakten
kring saval IS/IT som kring affarsverksamheten forflyttas fran en koncerns hierarkier ut till
foretagets egen lokala beslutshierarki. Denna typ av radikal verksamhetsférandring for med sig
ett massivt tryck av forandringskrav som har sitt ursprung i ett akut behov att snabbt ersatta
alla de befintliga koncernstrukturer som den nya fristaende foretagsenheten ej langre kan
utnyttja. Tidsfristen ar knapp och arbetet med att implementera den nya strategin maste ske pa
ett effektivt och resurssnalt satt.

Ledningen for foretaget planerar &ven aktiviteter for att etablera nya synsatt inom
verksamheten. Den tidigare organisationens rigida villkor resulterade i att det pa lokal niva
utvecklats en, i vissa avseenden, passiv kultur. Detta vill ledningen férandra med hjalp av ett
omfattande utbildningsprogram. Via utbildning i entreprendrskap och entreprendriellt
ledarskap ska saval medarbetarna som ledarna uppmuntras att anamma synsatt praglade av
kreativitet och uppfinningsrikedom. Malsattningen ar att skapa forutsattningar att utveckla
verksamheten till ett innovativt, dynamiskt, effektivt och entreprendrsinriktat foretag.

Att planera IS/IT-strategiarbete for ett dynamiskt och entreprendrsinriktat féretag under
utveckling, bor sannolikt innebdra att planera for att kunna moéta och understédja i hoég grad
foranderliga verksamhetskrav. I1S/IT-strategier star for langsiktighet och stabilitet (lag osdkerhet
kring mal och forutsattningar), medan verksamhetskrav i ett entreprendrsinriktat féretag ar
foremal for i sammanhanget snabba fordndringar (hog osdkerhet kring mal och
forutsattningar). Det entreprendrsinriktade foretaget har behov att finna och uppratthalla en
niva av balans i samspelet mellan IS/IT-strategier (stabilitet) och uppfyllelse av férdnderliga
verksamhetskrav (flexibilitet). Franvaro av en andamalsenlig balans kan innebéara att strukturer
kring IS/IT motverkar entreprendriell flexibilitet (affarsmojligheter bromsas) eller att en
dverdriven flexibilitet blir till en kostnadsdrivare och kélla till strukturell instabilitet for IS/IT.

Kombinationen av férandrad besluts- och maktstruktur (bland annat inom IS/IT), och samtidigt
en malsattning att skapa ett entreprendrsinriktat foretag, leder verksamheten in mot en ny
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situation. Den nya situationen innebar att foretagets redan etablerade metoder och tumregler
for hur en val avpassad balans, mellan IS/IT-strategier (stabilitet) och féljsamhet med
foranderliga verksamhetskrav behover ifragasattas. FOoretagets ledningar pa olika niva inom
verksamheten har behov av att anvanda en arbetsmetod eller modell som enkelt kan tillampas
for att pavisa och vidmakthalla en 6nskad balans i samspelet mellan IS/IT-strategier (stabilitet)
och verksamhetskrav (flexibilitet).

1.3 Syfte och fragestdllning

Studiens syfte ar att foresla en arbetsmetod eller modell som underlattar implementering och
forvaltning av en ny IS/IT-strategi i en verksamhet som genomgar en radikal forandring av
verksamhetens villkor och med den samtidiga malsattningen att utvecklas till ett mer
entreprendrsinriktat foretag. Detta syfte reser huvudfragan om hur en sadan arbetsmetod kan
utformas. For att besvara denna huvudfraga maste studien definiera utmarkande faktorer for
en entreprendriellt inriktad verksamhet och hur dessa faktorer staller krav mot arbetsmetoder
for att underlatta IS/IT-strategiskt arbete — samt huruvida ett entreprendriellt inriktat agerande
i sig kan vara en framgangsfaktor for formaga till snabb och omvalvande férandring. For att
studera tillampning av arbetsmetoder for inférande och uppratthallande av IS/IT-strategi i
verksamheter med starkt entreprendriell karaktar, genomfors litteraturstudier och insamling av
empiridata fran ett specifikt fall. Studien inriktas mot att utreda foljande fragestallningar:

Hur kan arbetsmetoder eller modeller utformas fér att underldtta inférande och
upprdtthdllande av en ny IS/IT-strategi i en entreprendriellt inriktad verksamhet?
= Vilka karaktaristiska drag finns hos en entreprendriellt inriktad verksamhet?
= Vad krévs av arbetsmetoder eller modeller fér att underldtta inférande och
upprdtthdllande av en ny IS/IT-strategi som svarar upp mot de karaktdristiska
krav som en entreprendriellt inriktad verksamhet stdller?
= Pg vilket sdtt kan entreprendriellt inriktat agerande inom IS/IT anvéndas fér att
vid behov méjliggéra férmdga till snabb och omvdlvande féréndring?

1.4 Avgrénsningar

Studiens fokus ar speciellt inriktat mot arbetsmetoder eller modeller som minskar
effektivitetsforluster genom att pavisa och vidmakthalla en dnskad balans i samspelet mellan
IS/IT-strategier (stabilitet) och verksamhetskrav (flexibilitet).

1.5 Disposition

Studiens rapport foljer en traditionell lineadr dispositionsmodell fo6r vetenskapliga rapporter. |
ett inledande kapitel beskrivs studiens bakgrund och problemstallning. | ndsta kapitel beskrivs
studiens vetenskapliga tillvagagangssatt och hur empiriinsamling, analys och diskussion har
utforts. Det tredje kapitlet dgnas at studiens teoretiska ramverk som bildar basen for insamling
av empiri, informationsfiltrering, bearbetning, analys och diskussion - aktiviteter som beskrivs i
kapitlen 5 och 6, efter kapitel 4 som beskriver de kopplingar mellan teori och empiri som
studien bygger pa. Mot slutet av kapitel 6 presenteras studiens forslag till den arbetsmetod
som syftar till att minska risken for att en konflikt ska uppsta mellan IS/IT-strategiers
forandringstroghet och en entreprendriell verksamhets krav pa hog formaga till snabb och
omvidlvande forandring. Rapporten avrundas med en redovisning av de slutsatser som
framkommit, en diskussion av arbetsmetodens generaliserbarhet, forslag till uppféljning av
studiens resultat samt forslag till fortsatt forskning inom studiens problemomraden.

Goteborgs universitet
Institutionen for tillampad informationsteknologi
Goteborg, Sverige, Maj 2010 3



2 Metoder och arbetsmodell

Studiens fragestallning styr in forskningsuppdraget mot att undersdka samspelet mellan I1S/IT-
strategier och verksamhetskrav. Infrastrukturer for IS/IT utgor en central och gemensam faktor
for bade IS/IT-strategier och verksamhetskrav (Weill & Broadbent, 1998) (Hendersson &
Venkatraman, 1999).

2.1 Vetenskapligt angreppsditt

IT-infrastrukturer beskrivs av Weill & Broadbent sa som uppséattningar av gemensamt
tillgangliga funktioner (Services) som tillhandahalls via en bas av IT-komponenter. Dessa
gemensamt tillgangliga funktioners innehadll har dock skapats via nyttjande av manskligt
kunskapskapital. Da man studerar IT-infrastrukturer ar det sdledes svart att bortse fran
manskligt agerande baserat pa kunskaper, erfarenheter och attityder. Aven verksamhetskrav
och strategier (Persson & Nilsson, 1999) styrs utifran manniskors kunskaper, erfarenheter och
attityder (Jacobsen & Thorsvik, 2002) — vilket pekar mot att det vetenskapliga arbete som syftar
till att besvara undersokningens fragestallning bor folja en kvalitativt tolkande, hermeneutisk,
forskningsprocess (Backman, 1998).

I Problem |
Ny forskning Problemanalys
Litteraturgranskning

Slutsats & Rapport
Undersékningsfraga

Fragestillning
N
Fornyad
Problemstallning

Litteraturgranskning
_—
Analys & Tolkning

Kognitivt-sprakligt plan

Litteraturgranskning

Undersdkningsmetod

Verklighets- eller Empiriplan

Datainsamling

Figur 1. Den kvalitativa forskningsprocessen. (Fri tolkning efter Backman, 1998).

En tolkande undersdkningsmetod indikerar att forskningsarbetet i forsta hand bor inriktas pa
insamling av kvalitativt empirimaterial, exempelvis i form av kvalitativa intervjuer. Insamlad
data utnyttjas for att — i enlighet med den kvalitativa forskningsprocessen, testa litteraturens
teorier mot en uttolkning av det insamlade empirimaterialets innehall av bakomliggande
meningar och dess innebérd, ett induktivt angreppssatt (Backman, 1998). Ett kvantitativt
inriktat forskningsarbete — som mer fokuserar pa "matbara ting”, lampar sig samre for studier
kring “mjuka parametrar” (Christensen et al. 2001). Darav foljer att tillvdgagangssattet under
studiens praktiska forskningsarbete bor baseras pa ett, i huvudsak, kvalitativt angreppssatt
(Holme & Krohn Solvang, 1991). Under studiens arbete tillampas ett Active Netwok Theory
(ANT) influerat synsatt (Hanseth et al. 2004) for att lattare kunna definiera, forsta och analysera
orsaker till foreteelser inom den verksamhet som utgor studiens empiriobjekt.
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2.2 Praktiskt tillvéigagdngssdtt — litteratursékning

Studien processflode, strukturerat enligt figur nedan, baseras pa en nedbrytning av studiens
problemstédllning i problemomraden enligt en kvalitativt tolkande forskningsprocess (efter
Backman, 1998). De tva problemomraden som identifierades var ”Entreprenérskap” med fokus
pa egenskaper eller karaktarsdrag hos en entreprendriell verksamhet [processteg 3a] (”3a” i
processflédet, figuren nedan) och ”Verksamhetens aktiviteter kring IT” som studerar planering och
inforande av IS/IT-strukturer [processteg 4al.

1: Problemstallning.

=3 2a: Litteraturstudier.

3a: Problemomrade ”Entreprendrskap”.

4a: Problemomrade ”Verksamhetens aktiviteter kring IT”.

7a: Analys & Tolkning samt Diskussion av studiens resultat.

>
>
>
>

8a: Slutsatser och Vetenskaplig Rapport.

Figur 2. En 6versikt av studiens processfloden.

Studien syftar till att arbeta fram en arbetsmetod eller modell som underlattar implementering
och forvaltning av en ny IS/IT-strategi i en verksamhet som genomgar en radikal féréandring av
verksamhetens villkor, samtidigt som verksamheten drivs med en malsattning att utvecklas till
ett mer entreprendrsinriktat foretag. FOr att uppna detta syfte inleddes forskningsarbetet med
sokning och studier av vetenskaplig litteratur fokuserad kring amnesomraden och begrepp
inom, eller i ndra anslutning till, studiens problemomraden [processteg 2a] (det vill siga ”2a” i
processflodet ovan). Vid litteratursokningen utnyttjades biblioteksdatabaser och
tidskriftdatabaser tillgangliga via Goteborgs universitet och Chalmers Tekniska hogskola samt
pa Hogskolan Vast. Vid sokningen anvandes en mangfald sokord, sdkfraser och kombinationer
hemmahdrande inom studiens problemomraden, IS/IT-strategiskt arbete och entreprenérskap.
Litteratursékningen resulterade i ett antal dokument som beddmdes vara intressanta for
studien. Intressanta litteraturreferenser fran dessa funna dokument féljdes upp for att oka
bredden i litteratursdkningens omfattning.

2.3 Praktiskt tillvéigagdngssdtt — arbetsmetod

Som komplement till den vetenskapliga litteraturen utnyttjades saval foretagsintern som
externt tillganglig undersdkningsdata i form av dokument, tidningsartiklar eller inhamtad via
samtal, diskussioner, etcetera. Litteraturstudien utgjorde det initiala steget i en repetitiv
process av problemstdllning - datainsamling - analys och reflektion - férnyad
problemstdllning (Thurén, 2003). Denna process byggde stegvis upp kunskaper och insikter
kring problemomradet som gjorde det majligt att uppna den grad av tolkande forstaelse som
ledde fram till svar pa studiens fragestallning och till uppfyllelse av studiens syfte.
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2.4 Problemomrdde - “Entreprenérskap”

Efter en inledande etapp av litteraturstudier och sokning av vetenskapliga artiklar relaterade till
dessa dmnesomraden [processteg 2a], ”Entreprenérskap” och ”Verksamhetens aktiviteter kring IT”
(I1S/IT-strukturer samt IS/IT-strategi och implementering), genomfdrdes en 6versiktlig kartlaggning av
forandringsprojektledningens malbild (eller vision) infor en framtid som ett innovativt,
dynamiskt, effektivt och entreprendrsinriktat foretag [processteg 3a].

| 1: Problemstallning. I

—)I 2a: Litteraturstudier. I

—)l 3a: Problemomrade ”Entreprendrskap”. :

Intervjuomgang 1: ”Entreprendrskap”. I
-Projektledare for transformering till ett entreprenérsinriktat foretag.

—)I 4a: Problemomrade ”Verksamhetens aktiviteter kring IT”. |

%I 7a: Analys & Tolkning samt Diskussion av studiens resultat. I

—)l 8a: Slutsatser och Vetenskaplig Rapport.

Figur 3. Problemomrade ”Entreprenérskap”.

| studien bendamns denna intervjuaktivitet ”Interviuomgdng 1”. Intervjufragorna var
formulerade utifrdan den normativa bild som litteraturens teorier format. Fragorna
formulerades for att, bland annat, ge reflekterande svar pa fragestallningar kring hur
projektledaren ser pa olika begrepp kopplade till entreprendriellt beteende, vilka typer av
verksamhetsnyttor man forvantar sig att skapa genom att infora entreprendriellt beteende.

2.5 Intervjuomgadng 1 - “Entreprenérskap”

Kartlaggning av forandringsprojektledningens malbild (eller vision) — Intervjuomgang 1, hade
tre huvudsakliga syften i denna studie. Det forsta syftet bestod i att samla information for att
bygga upp kunskap om hur den studerade verksamheten kan komma att paverkas av en 6kad
entreprendriell inriktning. Syfte nummer tva ar att undersdka hur forandringsprojektledningen
definierar nyckelbegrepp inom omradet entreprendrskap och hur denna ledning ser pa
tillampning av entreprendriellt beteende inom den studerade verksamheten. Med tillampning
avses aven ledningens uppfattningar om nuldge och mal for utvecklingen (Stakeholders,
Enterprise Images, Development Goals enligt Enquist et al. 2001) samt forvantade svarigheter
vid genomforandet (Kotter, 1995). Det tredje syftet bestar i att identifiera avvikelser mellan
litteraturens syn pa omradet entreprendrskap och de malbilder som anpassats for den
studerade verksamheten och som visualiseras via de uppfattningar och attityder som férmedlas
fran ledningen for forandringsprojektet.

Sammantaget bidrar undersokningen inom omradet "Entreprenérskap” till att forma en
uppfattning om hur den nya verksamhetsmiljon med foranderliga och mera entreprendriellt
inriktade krav kommer att skilja sig fran den nuvarande verksamhetsmiljon.
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2.6 Problemomradde - ”Verksamhetens aktiviteter kring IT”

Undersokningen av Problemomradet ”Verksamhetens aktiviteter kring IT” [processteg 4a] inleddes
med att identifiera troliga konsekvenser av den planerade forflyttningen av den reala
beslutsmakten inom den studerade verksamheten. Denna Oversiktliga genomlysning kom i
huvudsak att bli teoribaserad, och fokuserades kring konsekvenser, da framst inom IS/IT-
strategiskt arbete, av den planerade forflyttningen av den reala beslutsmakten fran koncernens
hierarkier ut till det studerade foretagets egen lokala beslutshierarki. Darefter foljde en
litteraturbaserad oversikt over aktiviteter kring strategisk planering och implementering av
IS/IT-strukturer.

I 1: Problemstalining. |

—)| 2a: Litteraturstudier.

él 3a: Problemomrade ”Entreprendrskap”. I

—)' 4a: Problemomrade ”Verksamhetens aktiviteter kring IT”. } |

Intervjuomgang 2: ”Verksamhetens aktiviteter kring IT”.
-Befattningshavare utei de olika verksamheterna.

Intervjuomgang 3: ”Verksamhetskravens paverkan mot IS/IT-strategierna”. pa
-Projektledare pa IT-avdelningen samt den funktionsansvarige mot verksamheterna.

Intervjuomgang 4: "Forandringsmekanismer kring 1S/IT-strategier”. pe
- Business Manager & IT-strateg pa IT-avdelningen.

—)I 7a: Analys & Tolkning samt Diskussion av studiens resultat. |

—)I 8a: Slutsatser och Vetenskaplig Rapport.

Figur 4. Problemomrade “Verksamhetens aktiviteter kring IT”.

Genom diskussion och resonemang med kontaktpersonen pa IT-avdelningen jamfordes litteraturens
normativa bild med de speciella forhallanden som rader i den studerade verksamheten. Genom analys
och tolkning skapades en bild av hur ovan namnda aktiviteter kring strategisk planering och
implementering av |IS/IT-strukturer kan komma att paverkas av snabba forandringar i
verksamhetskrav fran en entreprendrsinriktad verksamhet. Med denna inhdmtade kunskap
som bas fokuserades darefter undersokningen mot den studerade verksamhetens arbete kring
IS/IT-strategi och implementering.

Nasta steg inom undersékningsomradet IS/IT-strategiskt arbete och implementering var att
genomfora en litteraturstudie kring balans och flexibilitet mellan verksamhetskrav och IS/IT vid
inforande av 1S/IT-strukturer. Denna litteraturgranskning bildade underlag for nasta omgang
intervjuer, med fem befattningshavare fran olika delar ute i foretagets verksamhet. Syftet med
denna intervjuomgang, som i studien bendmns ”Interviuomgdng 2”, var att klargéra vilka
metoder eller arbetssatt som tillampats ute i verksamheten for att finna och uppratthalla en
niva av balans och flexibilitet mellan verksamhetskrav och I1S/IT-strukturers stabilitet.
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2.7 Intervjuomgdng 2 - "Verksamhetens aktiviteter kring IT”

For denna intervjuomgang valdes i forsta hand intervjupersoner bland foretagets
befattningshavare (aktorer) vars agerande har paverkan inom IS/IT-strategiskt arbete och inom
verksamheternas aktiviteter kring IT.

Fragorna for Intervjuomgang 2 sammanstalldes utifran litteraturteoriernas normativa bild och
kom att fokuseras pa hur arbetet vid inforande av IS/IT-strukturer gar till ute i verksamheten.
Hade de olika verksamhetsdelarna samma syn pa investeringar inom IS/IT (Infrastructure
Investment View enligt Weill, & Broadbent, 1998)? Vilka (aktorer, aktorstyper) ar inblandade,
hur hanterar man uppkomna problem, vilka typer av problem kan uppsta, pa vilket satt och hur
snabbt |6ses dessa problem. Vilka informationsfloden férekommer, exempelvis horisontella,
vertikala (top-down, down-up), intra-organisationella, inter-organisationella, pa strategisk niva
och pa taktisk niva (Tarafdar & Qrunfleh, 2009).

Under Intervjuomgang 1 framkom tva intressanta begrepp, utvecklandets logik (intuitivt
entreprendriellt utforskande) och utférandets logik (agerade enligt traditionell planering), som
visade sig anvandbara som mall for att skilja ut entreprenériellt beteende fran annan typ av
verksamhetsaktiviteter under studiens 6vriga intervjuer. Dessa tva begrepp spelade dven roll da
intervjupersoner for Intervjuomgang 2 skulle utses. Foretagets organisation bestar av manga
olika delorganisationer som ar direkt understdllda den verkstdllande direktéren (Managing
Director). Att intervjua en eller flera representanter fran var och en av dessa delorganisationer
forefoll inte rimligt for denna studie och darmed uppkom problemstédllningen att finna ett
tillvagagangssatt for att anda astadkomma ett tamligen representativt urval. Ett antal av fem
respondenter bedomdes vara en lamplig nivda foér studiens syfte och urvalsprocessen
genomférdes med stéd av modellen nedan.

Hogre grad av entreprendrskap
"utvecklandets logik” 6vervager

A

Verksamhetens

karaktar

Lagre grad av entreprendrskap
"utférandets logik” Gvervager

<€ >

Ingen Affarsberoende Effektivisering Mdjliggorare
Verksamheten ej Affarsstrategier Automation, IS/IT leder till nya
beroende avIS/IT driver fram krav kostnadsreduktion affarsmojligheter

Verksamhetens syn pa IS/IT: s roll
“Investment View”

Figur 5. Verksamhetens syn pa IS-IT:s roll kontra Verksamhetens karaktér (egen modell).

| figurer kategoriseras verksamheter efter "grad av entreprenérskap” (begreppen utvecklandets
logik och utférandets logik fran Interviuomgdng 1), mot ”Verksamhetens syn pd IS/IT:s roll”
(Infrastructure Investment View efter Weil & Broadbent, 1998). Denna kategorisering bygger pa
en tankemodell for att beskriva hur verksamhetens “grad av entreprenériella beteende” kan
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tankas driva verksamhetskrav mot att uppna en hogre grad av ”IS/IT-flexibilitet”. Om man utgar
fran en ambition att valja intervjupersoner representerande verksamheter fran s3 manga av
figurens rutor som mojligt borde chanserna for att lyckas valja ut ett tillrdckligt representativt
urval av intervjupersoner vara goda. Med detta tankesatt ar det saledes viktigare for denna
studies resultat att fa en god tackning bland delverksamheter med olika kategorisering enligt
figuren ovan, dn att ha med representanter fran samtliga delorganisationerna.

Intervjun startade med fragor kring entreprendrskap och om relationen mellan innovation -
entreprendrskap. Intervjun avslutades med att intervjupersonen fick ange vad hon/han ansag
vara den drivande faktorn bakom sin verksamhets investeringsbeslut inom IS/IT.

2.8 Intervjuomgdng 3 - ”Verksamhetskravens pdverkan mot IS/IT-strategierna”

Intervjuomgang 3 genomfordes som ett resultat av att intervjusvaren fran Intervjuomgang 2
visade att befattningshavarna ute i verksamheten hade ett flitigt samarbete med
verksamhetsfunktionsansvariga och projektledare pa IT-avdelningen. Detta samarbete visade
dock inga tydligare kopplingar mot sjalva IS/IT-strategierna. Syftet med intervjuomgang 3 var
att soka mer kunskap kring verksamhetskravens paverkan mot IS/IT-strategierna. Som
intervjupersoner fér denna intervjuomgang valdes en IT-projektledare samt en
befattningshavare som éar I1S/IT-funktionsansvarig mot flera av foretagets verksamheter. Bada
intervjupersoner tillhérde IT-avdelningens organisation. Intervjufragorna som stalldes under
Intervjuomgang 3 var i borjan och i slutet identiska med fragorna i Intervjuomgang 2. Fragorna i
mitten av intervjun hade daremot omarbetats for att ge mer fylligare svar kring
verksamhetskravens effekter med paverkan riktad mot IS/IT-strategier.

2.9 Intervjuomgdng 4 - ”Férédindringsmekanismer kring IS/IT-strategier”

Intervjuomgang 3 foljdes upp med vytterligare en intervju, denna gang med en
befattningshavare verksam som |T-strateg och Business Manager p& IT-avdelningen. Aven i
denna intervju var de inledande och avslutande intervjufragorna identiska med motsvarande
fragor under Intervjuomgang 2 och 3. Syftet med Intervjuomgang 4 var att kartlagga IT-
avdelningens arbete kring verksamhetens kravstéallningar samt férandringsarbeten kring 1S/IT-
strategier.

2.10 Bearbetning av resultat

Bearbetningen av det insamlade materialet startade med att intervjuanteckningarna fran
respektive intervju sammanstalldes till intervjureferat som grupperades per intervjuomgang.
Respondenternas utsagor sorterades ut, kortades ner och sammanstalldes under respektive
fragestallningsomraden. Den rikliga mangden intervjudata medférde att reducering av
intervjudata genomfordes i tre omgangar for att komma ner till en for den fortsatta analysen
rimlig omfattning av data. Efter varje omgang av datareducering kontrollerades att de monster
som utkristalliserats i stort var opaverkade av reduceringen. En svarighet under denna
bearbetning och reduktion har varit de hoga krav pa sekretess och anonymitet som ledningen
for den studerade verksamheten lagt som villkor for deltagande i studien. Dessa villkorskrav har
medfort att databearbetningen stallts infor uppgiften att reducera ett mycket omfangsrikt
intervjumaterial ner till en for analys och diskussion hanterbar mangd utsagor utan att tappa
bort viktiga undersdkningsresultat och samtidigt som identitetsréjande information maste
filtreras bort ur det redovisade materialet.
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For att inte snedvrida studiens resultat har bortfiltrering av identitetsréjande information skett
med ambitionen att orsaka minimal paverkan av undersokningsresultatet — trots att varje
filtreringsatgard i sig inneburit att undersdkningspersonen paverkat insamlad empiridata.
Under databearbetningen kunde konstateras att manga av de for studien mest intressanta
utsagorna i en eller annan form innehdll den typ av identitetsréjande information som maste
doljas. Dessa utsagor tillhorde den kategori som normalt brukar citeras under vetenskapliga
studier och de borde darmed aterfinnas under denna studies resultatredovisning. Dock kunde
undersokaren konstatera att det i manga fall inte rackte med korta strykningar i citaten for att
uppfylla de starka sekretesskrav som stallts upp — vilket stallde undersokaren infor tva problem.
Hur mycket kan ett citat bearbetas utan att tappa sin status av citat? Hur mycket paverkas
balansen (tyngden i argumentation) mellan citat som bearbetats, och dairmed “maskerats” med
hjalp av undersokarens tolkning, och de citat som aterges ordagrant?

For att hantera detta vetenskapliga dilemma - som ovillkorligen leder till ett ifrdgasattande av
huruvida redovisningen av respondenternas utsagor pa ett otillborligt satt paverkats, har darfor
samtliga utsagor atergivits i referatform for att astadkomma storsta mojliga likformighet vid
bearbetningen av studiens intervjumaterial.

2.11 Analys, Tolkning och Diskussion

Analys och tolkning, enligt en kvalitativ analysprocess har som mal att identifiera och belysa det
insamlade empirimaterialets innehall av bakomliggande meningar och dess innebord
(Christensen et al. 2001). Under denna analysprocess spelar undersdkarens forforstaelse,
skapad ur teoretisk och praktisk kunskap, en viktig roll for undersékningsarbetet. Christensen et
al. havdar att, i kombination med undersokningens syfte och problemstallning, kommer
undersokarens erfarenhet att paverka undersokningsresultatet eftersom det huvudsakliga
analysinstrumentet utgdrs av undersokaren sjalv. Vidare beskriver Christensen et al. den
kvalitativa analysen som en process dar flera parallella delaktiviteter kan paga samtidigt.
Analysen kan dven generera och driva en repetitiv process av problemstéllning = datainsamling
=> analys och reflektion = fornyad problemstallning (Thurén, 2003).

Fornyad
problemstalining

Reflektion

A

Foretagsinterna
informationskallor

Tidningsartiklar och
andra externa kallor

Kvalitativ
dataanalysprocess

Ljudinspelning fran

Datainsamling intervjuer Sammanstéllning

Anteckningar fran
intervjuer

Vetenskaplig
litteratur

Undersokarens
forforstaelse

Figur 6. Den kvalitativa analysens systematik. (Efter Christensen et al. 2001 och Thurén, 2003).

Figuren beskriver systematiken i det tillvdgagangssatt som anvandes da undersdkningspersonen
sammanstallde resultatet fran intervjuerna. Resultatet filtrerades, klassificerades
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(kategoriserades) for att lattare kunna uttolkas. Analysen innebdr dven att sammanfora
undersokningsdata av skilda slag for att bygga kunskaper och insikter kring problemomradet for
att, via en kvalitativ dataanalysprocess — paverkad av undersdkarens forforstaelse, slutligen
uppna den grad av tolkande forstaelse som mojliggor att besvara studiens fragestéallning samt
att uppfylla studiens syfte.

Fornyad
problemstéllning

Reflektion

A

Datainsamling &
Sammanstallning

/ 3\

Insamling av
kvalitativa
data

Reduktion

Undersokarens
forforstaelse

Figur 7. Den kvalitativa analysprocessen. (Egen tolkning efter Christensen et al. 2001).

Studiens insamlade data bearbetades enligt den kvalitativa undersékningsprocessens principer
med syfte att identifiera och tolka monster av bakomliggande meningar och dess innebord.

Den kvalitativa analysprocessen utgar fran tre samtidigt pagdende och Overlappande
delprocesser (Christensen et al. 2001):

= Reduktionsprocessen — att filtrera, reorganisera och sammanfatta undersékningsdata.

=  Struktureringsprocessen — att sdtta samman relaterad undersékningsdata i monster.

» Visualiseringsprocessen — att omvandla monsterbildningar av reducerad och
strukturerad data till kortfattade sammanfattningar eller bildfigurer som gor det moijligt
att formulera slutsatser.

| borjan av den kvalitativa analysen ar reduktionsprocessen och struktureringsprocessen de
mest framtrddande, medan slutet av analysen domineras av struktureringsprocessen och
visualiseringsprocessen (Christensen et al., 2001).

Den kvalitativa analysens samtidigt pagaende delprocesser styrs av undersokarens forférstaelse
och reflektion. Under dessa delprocessers forlopp kan det framkomma resultat som kraver
ytterligare insamling av empiridata till hjalp att tolka utkristalliserande monster. Reflektionen
kan darmed resultera i ytterligare loopar av problemstéallning = datainsamling = analys och
reflektion = fornyad problemstéllning (Thurén, 2003). Studiens Intervjuomgang 3 och
Intervjuomgang 4 utgdr bada exempel pa hur analys och reflektion inom ramen fér en kvalitativ
analysprocess ger upphov till ytterligare problemstéallning och darpa féljande ny inhdmtning av
undersokningsdata.

Uttolkningen av insamlad data stalldes i relation till litteraturstudiernas teorier, annan insamlad
undersokningsdata samt undersdkarens egen forforstaelse och erfarenhet inom amnet
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(problemomradet). | enlighet med metodik som beskrivits av Christensen et al. (2001)
avslutades analysarbete da insamling av ny undersékningsdata inte namnvart forandrade eller
fortydligade visualiseringsprocessens resultat.

2.12 Slutsatser & Rapport

Med visualiseringsprocessens resultat som grund formulerades undersokningens slutsatser
(Christensen et al. 2001). Slutsatserna besvarade studiens undersdkningsfragor och bildade
dessutom utgangspunkt for arbetet att ta fram en arbetsmetod eller modell som underlattar
implementering och forvaltning av en ny IS/IT-strategi i en verksamhet som genomgar en
radikal forandring av verksamhetens villkor och med den samtidiga malsattningen att utvecklas
till ett mer entreprendrsinriktat foretag.

2.13 Utvdrdering redovisade resultat

Den kvalitativt tolkande studiens reliabilitet, undersokningsresultatets repeterbarhet, kan vara
svar att bedoma eftersom reliabilitet som begrepp forutsatter att sjalva matinstrumentet ger
samma stabila och forutsdgbara resultat vid varje matning. Eftersom det huvudsakliga
analysinstrumentet under en kvalitativ undersdkning utgors av undersdkaren sjalv, konstaterar
Christensen et al. (2001) att det traditionella reliabilitetsbegreppet ar irrelevant som
kvalitetsmatt for en kvalitativ studie. For en kvalitativ studie kan dock andra kriterier for
utvardering vara mera lampade, men dessa kriterier ar mer kopplade mot validitetsbegreppet.

Enligt Christensen et al. (2001) beror validitetsbegreppet undersdkningens trovardighet i sin
helhet. Intern validitet syftar pa huruvida undersokningen verkligen fangat den foreteelse som
var avsikten att mata och om resultatet 6verensstammer med verkligheten, medan extern
validitet syftar pa graden av generaliserbarhet i undersékningen resultat och slutsatser.

2.14 En ansats till att utvérdera studiens redovisade resultat

Att genomfora en kvalitativt tolkande undersdkning av den studerade verksamhetens
problemomrade och samtidigt astadkomma en god kvalité i resultat och slutsatser, har
inneburit en rad svarigheter att 6vervinna.

For att nd en god intern validitet har empiri samlats in via olika undersékningsmetoder (samtal,
intervjuer, litteraturstudier) och fran flera olika kalltyper (tidningsartiklar, vetenskapliga bocker
och artiklar, foretagsinterna dokument, intervjuer och andra muntliga utsagor, nyskriven
litteratur). Studiens undersdkningsdata och analysresultat har kontrollerats och triangulerats
mot olika typer av kallor (intervjuer, litteratur, dokument, etcetera), samt &ven mot
undersokarens egen forforstaelse och egna yrkeserfarenheter. De hdga sekretesskrav som
stallts av det studerade foretagets ledning har inneburit svarigheter vid redovisning av insamlad
data. Dessa svarigheter har redovisats under rubriken ”Bearbetning av resultat” ovan.

For att uppna extern validitet har studiens kallor, tillvdgagangssatt samt bearbetad relevant
data, redovisats sa tydligt som verksamhetens sekretesskrav medgivit. Déarutéver finns
redogorelser for undersokningsarbetets arbetsgang samt for de tankesatt och analysmetoder
som kommer till anvandning under undersokningsarbetets olika faser. Slutligen har studiens
grad av Overforbarhet (generaliserbarhet) diskuterats och ett forsok till egen bedémning av
studiens generaliserbarhet har redovisas.
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3 Teoretiskt ramverk

Studiens teoretiska ramverk ar indelat i nio avsnitt efter en logisk gruppering av vetenskapliga
teorier. Grupperingen underlattar for lasaren att folja studiens tankespar fran innovation och
entreprendriell verksamhet till hur dess paverkan och effekter kan hanteras inom IS/IT-
strategiskt arbete. Under varje avsnitt nedan anges nyckelord som indikerar vilka teorier och
tankegangar som redovisas under respektive teoriavsnitt:

=  Entreprendrskap — att driva innovativa idéer och fordndring:
Olika inneborder av begreppet innovation diskuteras. Hur innovationer drivs, innovationsteknik,
innovationsprocess, dess forutsattningar, aktorer och intressenter. Entreprendren och
entreprendrens roll i innovationsprojekt, entreprendrskap, forandringsarbete, ledningslogik.

=  Frdan verksamhetsinformation till infrastruktur:
Verksamheters informationsbehov, informationsarkitekturens strategiska betydelse, effekter av
daliga informationssystemarkitekturer, informationssystemsarkitektur som stadsarkitektur,
informationssystemsarkitektur som tekniskt implementerade sociala system, mjukt
systemtdnkande, systemsamverkan och interaktion, standarder och infrastrukturer,
infrastrukturtjansters uppbyggnad och inre struktur.

= Infrastrukturers strategier:
Konkurrensdrivna krav pa affarsverksamhet, o6kade krav pad IS/IT verksamhetsstod fran
affarsverksamheten, Strategic Alignment mellan affarsstrategier och IS/IT-strategier, Investment
View som motivering till investeringar inom IS/IT, Strategic Agility en dynamisk balans mellan
verksamhetskrav och IT-infrastrukturers formagor.

= Infrastrukturers aktdrer enligt ANT — Actor-Network Theory:
IS/IT-strukturer som socio-tekniska system, ANT som verktyg fér analys inom IS/IT-strukturer,
inscriptions — translations — irreversibility.

= Infrastrukturers flexibilitet:
Flexibilitet i anvandning, flexibilitet for fordndring, flexibilitet i socio-tekniska system,
forandringstroghet i socio-tekniska system.

= The DELTA Meta Architecture och verksamhetens strategier:
Intressenters olika perspektiv pa verksamhetens framtida malbild, utvecklingsmal samt
utvecklingsprocessen for att na det framtida malet.

=  Strategiformulering och strategiimplementering:
Strategi, strategiprocessen, Mintzbergs strategiperspektiv.

= Formell planering kontra kreativt/intuitivt strategiskt handlande:
Kreativt/intuitivt tankande som evolutiondr utvecklingsmodell, kreativt/intuitivt tinkande som
strategi, betydelsen av tillgang till information infor strategiskt arbete, att finna den mest
korrekta och uppdaterade informationen.

= Strategic Alignment kontra Tactical Alignment:
Svarigheter i att uppna Strategic Alignment, traditionella styrmetoder kontra evolutionar
utveckling baserad pa innovation och nytinkande, vardet av infrastrukturers lokala och
regionala strategier, Strategic Alignment i samverkan med Tactical Alignment som strategi for
att skapa samsyn kring verksamhetens strategiska processer och verksamhetens taktiska
processer.
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3.1 Entreprendrskap — att driva innovativa idéer och fordndring

Med innovation menas nydanande idéer, exempelvis inom metod, tjanst eller vara. Dessa
nydanande idéer utmanar etablerade tankegangar eller I6sningar inom sitt respektive omrade
(Van de Ven, 2005). | dagligt bruk talar man ofta om en innovation sa som liktydigt med en
uppfinning, men detta ar inte helt korrekt. Clifton (2005), exempelvis, definierar en uppfinning
sa som en ny produkt medan innovation ar en ny fordel eller nytta. Inom vetenskaplig litteratur
aterfinns begreppet innovation inom manga olika discipliner. Organisationsdesign, teknologiska
strategier, produktutveckling, entreprendrskap ar nagra av de discipliner som namns av Shane
& Ulrich (2004). Detta faktum medfor att definitioner av innovation i manga fall formuleras ur
enskilda forfattares perspektiv och dessutom, menar Shane & Ulrich, forefaller innovationers
karaktar ha utvecklats over tid i takt med organisationsvetenskap och teknisk utveckling i stort,
vilket inte underlattar for en lasare att finna generella definitioner av uppfinning och
innovation. En betraktare bor darfor ha viss beredskap infor begreppsforvirring mellan olika
aktorers anvandning av begreppen innovation och uppfinning. For att i storsta man undvika
denna begreppsforvirring kommer studien att utga fran Nationalencyklopedins (NE) foérklaring
att anvandas sa som en generell och grundlaggande definition av ordet innovation:
“Innovation (latin innova tio, av i’'nnovo 'férnya’, 'astadkomma ndgot nytt', av in- och no’vus 'ny'),
férlopp genom vilket nya idéer, beteenden och tillvidgagdangssdtt vinner insteg i ett samhdlle och
sedan sprids ddr. Ordet kan ocksa avse nyheten i sig. Uppfinningar brukar inte betecknas som
innovationer férrdn de tagits i bruk.”

Enligt Van de Ven (2005) kan den nydanande idén besta i, eller forddlas till, nya I6sningar, varor,
infrastrukturer (teknologisk innovation). Idén kan &dven utgbras av nya tjanster, metoder,
procedurer (processinnovation) eller nya strukturer, rutiner (administrativ innovation). Clifton
(2005) argumenterar for att innovation syftar pa tillampningen av nya idéer och kunskaper for
att pa ett framgangsrikt satt mota nuvarande eller framtida behov. Innovativa idéer kan uppsta
genom att kombinera gamla och etablerade idéer eller produkter pa ett nytdnkande satt for att
astadkomma forbattringar eller for att finna en tillampning inom nytt anvandningsomrade (Van
de Ven). En innovation kan anses som innovativ endast sa lange som dess barande idé upplevs
som ny och att den fungerar som befintliga idéers utmanare.

Van de Ven (2005) framhaller att innovationer kan uppvisa stora variationer med avseende pa
nyhetsvarde, tidsmdssig varaktighet och omfattning, de behdver dock inte alltid vara stora och
omvalvande. Innovationer kan astadkommas med ett systematiskt genomférande av ett flertal
sma och stegvisa férandringsidéer. Aven om stora omvilvande innovationer oftast dr de som
drar till sig storst intresse och uppmarksamhet, papekar Van de Ven att det i manga fall ar de
sma gradvisa innovationerna som betyder mest for att skapa en positiv utveckling for
verksamheters langsiktiga konkurrensformaga.

Begreppet innovationsteknik &ar nara knutet till begreppet innovation. Innovationsteknik
beskrivs i Nationalencyklopedin (NE) som:

Innovationsteknik, tekniken att Gstadkomma en innovation, innefattar féljande steg: att se och
kartldgga behov; att generera eller aktualisera idéer for att méta behoven; att utveckla skydd fér
idéer, t.ex. patent; att utféra tekniskt utvecklingsarbete som resulterar i t.ex. en prototyp; att
etablera en produktionsprocess; att lansera den nya idén. Den innefattar ocksa att bilda allianser,
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bl.a. med underleverantérer, licenstagare eller pionjérkunder, som alla kan dela risken med den
férsta bestdllningen.

NE:s definition for tankarna mot en process av utveckling — en innovationsprocess, som
transformerar en nydanande idé till en i praktiken anvandbar ny produkt, ny férdel eller nytta.
Som exempel pa en valkand processmodell for innovationsprocessen kan ndmnas Rogers (1995)
modell i tre steg:

» En nytdnkande idé (uppfinning) véxer fram da nya behov eller nyttor identifierats.

= Utveckling eller sekvens av héndelser som leder fram till att idén eller uppfinningen
transformeras fran ett abstrakt koncept till en i praktiken fungerande 16sning.

* Innovationens inférande, acceptans och spridning (diffusion) bland anvdndarna.

| litteraturen beskrivs Rogers processmodell som en sekventiell process, men Van de Ven (2005)
havdar att denna bild ar missvisande eftersom processen i allmanhet tenderar att utvecklas till
flera samtidigt pagaende aktiviteter.

Innovationsprocessen och dess aktorer har varit foremal for ingdende studier, bland andra av
Harry Frank, tidigare forskningschef pa ABB (Grufman, et al. 2003). Som ett resultat av sina
studier utvecklade Frank en normativ modell till stod for analys av bade framgangsrika och
mindre framgangsrika innovationsprojekt.

Uppfinnare / \_edl'\i“g/ Stijd Team, Kreativa

Innovator (’ﬁﬁénge[ "I:I(fln:\iﬁ;l
levanii,
‘oha ” Spoo
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Visiondr eldsjal,
Passion, Dynamisk,
Ledaregenskaper

Kompetent, riskvillig
och krévande kund.

Figur 8. Innovationsprocessens aktérer enligt Frank. (efter Grufman, et al. 2003).

Modellen definierar sju komponenter som ar avgorande for hur innovationsprocessen fran idé
till kommersiell produkt kommer att avlopa:

= Bdrande idé — en tekniskt eller kommersiellt nydanande idé som bildar utgangspunkten
for innovationen. Idén kan skapas ur ny teknisk utveckling eller ur ett identifierat behov.
Processen att formulera och utveckla idén startas ofta av en uppfinnare/innovator.

= Entreprenér — driver innovationsprocessen i syfte att utveckla och férverkliga den
barande idén. Entreprendren ar ofta en visiondr som har férmaga att identifiera den
barande idéns kommersiella méjligheter och som kan fungera som ledare for ett team.
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= Prototyp — viktig for visualisering och verifikation av idén samt for att verifiera idéns
tekniska och kommersiella betydelse.

= Team — kompetens och resurser i form av en grupp personer som delar gemensamma
varderingar kring den barande idén.

= Ledning och stéd — for att lyckas med utveckling och verifiering av idén behdver teamet
relationer med ledande och stodjande funktioner (mentorer, styrelse och sponsorer).

» Finansiellt stéd och arbetsro — forser teamet med forutsattningar att fokusera pa
arbetet att slutfora uppgiften utan att behdva 6dsla energi pa projektets éverlevnad.

= Uthdllighet och férmdga att hantera dilemma — bade strategisk och taktisk formaga att
hantera hinder och motstand som moter den nydanande idén. Formaga att dvervinna
eller att framgangsrikt kringgd de dilemman eller uttryck av internt eller externt
motstand som ofta méter innovativa idéer.

Grufman, et al. (2003) havdar att samtliga de sju komponenterna i Franks modell maste finnas
for att en innovationsprocess ska kunna fungera friktionsfritt. De konstaterar att den barande
idén och entreprenodren forefaller utgora sjalva kdrnan i och grundférutsattningen for en
innovationsprocess. Enligt Grufman, et al. styrs entreprendren av den barande idén och det ar
entreprenéren som ser till att de 6vriga komponenterna kommer pa plats. Saledes utgor
entreprendren, tillsammans med den barande idén, viktiga huvudkomponenter for att
genomfora ett innovationsprojekt.

Definitioner av begreppet entreprenér innehaller ofta formuleringar som risktagande, drivkraft
och ekonomisk utveckling. Entreprenéren beskrivs i Nationalencyklopedin (NE) sa som en ”...

”o”n

féretagsam person som skapar nytt anvdndarvdérde”, ”... kan agera inom affdrsvédrlden med att skapa
nya varor och/eller tjénster, t.ex. nya ravarukdllor, nya distributionsvdgar eller en ny organisation av
affdrsverksamheten”.

Bjerke (2005) beskriver en entreprendr som en risktagare, en som utforskar och anses kunna
skapa motivation, en som har en god férmaga att uppfatta behov - egenskaper som utgor
kritiska framgangsfaktorer for att skapa tillvaxt ur innovativa idéer. Entreprendrens uppgift,
entreprenérskapet, forklaras i Nationalencyklopedin (NE) som:

”Entreprendérskap [en- eller aN-] (jfr entreprendr), en entreprenérs aktiviteter och
verksamhetsférhdllanden. Dessa aktiviteter och foérhdllanden kan delas in i fyra grupper. Den
férsta gruppen dr entreprenérskapets konsekvenser, t.ex. sysselséttning och tillvéixt. Den andra
gruppen dr entreprendriellt téinkande. Det kan gdlla exempelvis kreativitet, anvdndarorientering
och uthdllighet. Till den tredje gruppen hér entreprenériella miljber. De kan finnas t.ex. inom redan
befintliga féretag eller i regioner. Till den sista gruppen, entreprendriella férlopp, kan héra
organisering och tillvéxt samt skapandet av ndtverk.”

Inom de tre sista definitionerna av entreprendrskap, enligt Nationalencyklopedins gruppering,
aterfinns entreprendrens aktiviteter eller roller enligt Franks modell av innovationsprocessens
aktoérer (Grufman, et al. 2003). For att framgangsrikt utveckla en innovativ idé kravs kunskap
och kompetens inom skilda omraden. Under innovationsprocessen uppkommer en mangfald av
problemstéallningar som maste kunna hanteras. Lindstrom (1994) menar att detta kraver
tillgang till manga olika kompetenser, exempelvis teknisk kompetens, kompetens inom
produktionsteknik, kunskap om innovationens anvandning eller dess marknad. Innovatéren,
den som ar ursprunget till den nydanande idén, behover besitta, eller ha férmaga att utveckla,
entreprendriella formagor for att fungera som ledare under en innovationsprocess. Enligt
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Grufman, et al. ar entreprendrens typiska roll att vara visiondren som kan se och férmedla den
nydanande idéns kommersiella mojligheter och entreprendren fungerar ofta som ledare for
utvecklingsteamet som driver innovationsprojektet. Ibland kan entreprendrsrollen delas av
flera personer i samarbete — ett entreprenérsteam (Grufman, et al). | bdrjan av en
innovationsprocess kan entreprendrsrollen te sig relativt teknikinriktad, medan det mot slutet
av processen ofta behovs en kund- och marknadsféringsinriktad entreprencrsprofil
(Hjalmarsson, 2007-10-09).

For att verksamheten ska kunna agera marknadsforingsinriktat och entreprendriellt kravs att
verksamhetens processer har utformats for att erbjuda stod for denna inriktning (Atuahene-
Gima & Ko, 1999). Beslut att verksamheten ska bedrivas med en sadan inriktning ar ett
strategiskt beslut som krdaver bade ansvarstagande och kraftfullt politiskt stod fran
verksamhetens hogsta ledning. Baserat pa detta beslut maste verksamhetens processer samt
ledningsbeslut pa alla nivder inom verksamheten samverka for att styra — och uppmuntra,
marknadsforingsinriktat och entreprendriellt agerande.

Enligt Nationalencyklopedins (NE) definition av innovationsteknik kan innovationsprocessen
klassificeras som en utvecklingsprocess, ett utvecklingsarbete (Nationalencyklopedin) — ett
projekt som syftar till att dastadkomma foérandring. Jacobsen & Thorsvik (2002) slar fast att
organisationer byggs i syfte att skapa stabilitet och forutsiagbarhet genom att reducera
variationsmoijligheter. En organisation ar darfor medvetet konstruerad for att kunna l6sa sin
uppgift sa effektivt som majligt. Som en konsekvens darav skapas en linjeorganisation — enligt
Nationalencyklopedin: ... organisationsform vanligen fér de enheter i ett féretag som har ett operativt
ansvar, t.ex. produktion och férsdljning...” for att fortleva under ett langre tidperspektiv.

Sorqgvist (2004) menar att forandringsarbete |lampligen drivs i projektform, inom en for
andamalet skapad tvarfunktionell projektorganisation bestaende av projektledare och
projektdeltagare, med for projektet relevanta kunskaper och erfarenheter. Projekt, till skillnad
fran en linjeorganisation, dr av engangskaraktar och ar fokuserat mot att uppna ett specifikt
mal samt har en begrdnsad omfattning och en avgrdnsad resurstillgdng. Darmed skapas
fokusering och en prioritet mot att uppna projektets mal pa ett satt som ar svart att
astadkomma i en linjeorganisation, eftersom dess ledningsstruktur ofta ar utformad for att
bidra till verksamhetens kontinuitet och forutsagbarhet. Saledes kan konstateras att
ledningslogiken for forandringsarbete och fér linjeorganisation ar olika. Forandringsledare
arbetar utforskande, innovativt, entreprendriellt och med radikala férandringar medan
linjeorganisationen kraver ledarroller som arbetar inkrementellt, med stabilitet och kontinuitet
for att utfora en tydligt specificerad uppgift.

3.2 Fran verksamhetsinformation till infrastruktur

En organisations féormaga och effektivitet i en komplex och snabbt féranderlig affarsvarld ar
beroende av dess formaga att hantera verksamhetsinformation (Magoulas & Pessi, 1998).
Informationsarkitekturen har en stark paverkan pa hur tillgangen till verksamhetsinformation
snabbt och effektivt kan anpassas efter nya affarsvillkor och krav (Kling, 1988). For att avgransa
den del av verkligheten som paverkar och paverkas av en verksamhets anvandning av IS/IT
anvander Magoulas & Pessi (1998, s. 4) begreppet ”informationsmiljé”
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”En informationsmiljos gréinser behéver inte vara identiska med en organisations grdnser.
En informationsmiljé utgdrs av identifierbara delar, som vi kallar informationsdomdner.
Informationsdoméner inom informationsmiliéns omfdng kan tillhéra en och samma
organisation eller flera olika organisationer. Slutligen, de informationsdomdner som tillhér
samma informationsmiljé kan vara samverkande eller konkurrerande.”

Magoulas & Pessi (1998) konstaterar att informationsdomdner i vissa fall har fysiska
avgransningar exempelvis i form av butiker, fabriker, arbetsplatser — men avgransningarna kan
dven definieras av arbetsgrupper, projektgrupper eller liknade verksamhetsindelningar. Med
begreppet "arkitektur” menar Magoulas & Pessi (1998, s. 4) ”... organisationsménstret hos en
praktiskt organiserad verklighet... omfattar identifierbara férhdllanden mellan till exempel
mdnniskor, artefakter eller mellan mdnniskor och artefakter.” Arkitekturens innehall beskrivs
som bestdende av manniskorna och artefakterna. Arkitekturens form representeras av de
inbordes forhallanden som rader inom arkitekturen. Arkitektur, i detta sammanhang framst i
tilldmpningen informationssystemarkitektur, ar av central betydelse for ”IT-management” som
Magoulas & Pessi (1998, s. 4) definierar sa som ”... konsten att, genom design och anvidndning
av IS/IT, forbdttra informationsmilion.” Magoulas & Pessi har noterat att intresset for
informationsarkitekturens strategiska betydelse har 6kat och konstaterar samtidigt att begrepp
som decentralisering, samverkan, varierat produktutbud, individuella I6sningar, 6vergdang fran
centrala system till samverkande system, stéd for affdrsutveckling tillsammans med aspekter av
Iéngsiktighet &r vanligt forekommande. Aven for IS/IT-management, sett i ett ldngre strategiskt
perspektiv, 6kar arkitekturbegreppet i betydelse (Earl, 1989).

Magoulas & Pessi (1998) konstaterar att det i manga storre organisationer forekommer
problem med informationslabyrinter (“spaghettistrukturer”), informationséar (”systemdéar”)
och informationsbyrékratier. Med Informationslabyrinter menas en svarkontrollerad och
ooverblickbar integration mellan olika informationssystem. Informationséar kan karaktariseras
av duplicerad information och anarkistisk styrning i fristdende informationssystem.
Informationsbyrdkratier skapas av rigida strukturer och resulterar ofta i en inlasningseffekt pa
grund av stora systemstrukturer som forlorat formagan att forandras. Magoulas & Pessi ser
dessa problem som effekter av daliga informationssystemarkitekturer (1S-arkitektur) och de ser
tydliga paralleller mellan att skapa informationssystemarkitekturer och en stadsarkitekts arbete
med att bygga och att utveckla en stad.

En verklighet kan generellt beskrivas som bestdende av manniskor, objekt och handelser. En del
objekt ar skapade av naturen medan andra objekt ar artefakter, skapade av manniskan.
Magoulas & Pessi (1998) ser exempelvis modeller, databaser, program och datorer som typiska
exempel pa artefakter — liksom stadens gator och hus. Stadsarkitekten skapar overgripande
regler och riktlinjer for hur miljorena ska utformas (gator och torg, bebyggelse, transporter,
servicefunktioner, etcetera) for att mojliggora det funktionsinnehall, det sociala liv och de
estetiska intryck som innevanarna forvantar sig. Stadsarkitekten lagger sig dock inte i detaljer
kring hur varje enskilt hus ar utformat och utrustat — sa lange huset passar in i de regler och
riktlinjer som galler for stadens funktion och miljo. Magoulas & Pessi menar att
informationssystemarkitekturer kan likstdllas i betydelse for hur en organisation upplever
stodet fran verksamhetens informationsmiljo (1S/IT-strukturer, exempelvis informationssystem)
som det satt pa vilket stadens arkitektur har betydelse for stadsbons uppfattning om de
kvalitéerna (materiella och immateriella nyttor) som forknippas med livet i staden.
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Ur ett infologiskt systemperspektiv ligger synsattet att likna informationssystemarkitekturer vid
stadens arkitektur inom det humaninfologiska paradigmet (Magoulas & Pessi, 1998). Enligt
detta paradigm kan informationssystem ses sa som tekniskt implementerade sociala system,
natverk dar individers kommunikation och informationsutbyte (kunskapsférmedling,
meddelanden, kunskapsbyggande, etcetera) understods att ett datasystem. Synsattet utgar
fran ett mjukt systemtidnkande, det vill sdga informationssystem som en del av ett socialt
system och kan darmed djupanalyseras och modelleras, exempelvis, med utgangspunkt i Soft
System Methodology (SSM) — Checklands (1989) véagledningsmodell for verksamhetsbaserat
systemtdankande. Checklands SSM innefattar, bland annat, kartlaggning av de grundlaggande
materiella och immateriella nyttor (Root Defintions) som verksamhetens intressenter forvantar
sig att systemet ska generera. Root Definitions bidrar saledes till att skapa en strukturerad bild
av intressenternas forvantningar om nyttor eller fordelar med systemet. IS-strukturers likheter
med sociala system har dven uppmarksammats av Urwiler & Frolick (2008) da de i sin modell
The IT Value Hierarchy drar paralleller till Mazlows behovstrappa foér att beskriva
mognadsgraden hos (IS-)IT-strukturers verksamhetsnyttor.

Organisationer skapar informationssystem for att tillhandahalla det informationsstéd som
verksamheten behover (Magoulas & Pessi, 1998). Under tidigt 1960-tal var tanken ofta att all
informationshantering skulle koncentreras till ett centraliserat system, men under 1970-talet
framstod denna ambition sa som orealistisk och organisationens olika delverksamheter borjade
darfor utveckla var och en sitt eget system. Denna trend forstarktes under 1980-talet i och med
persondatorns introduktion. Samtidigt bérjade man se verksamhetsfordelar om man pa olika
satt kopplade samman eller integrerade sina separata informationssystem.

A Ai A — B A B

Enhetliga system Sammankopplade Samordnade Oberoende
system system system

Figur 9. Grader av systemsamverkan och integration. (efter Magoulas & Pessi, 1998).

Magoulas & Pessi (1998) menar att det ar verksamheternas behov av informationsutbyte som
bor vara avgorande for vilken grad av systemsamverkan, enligt figuren ovan, som ar mest
lamplig. De tva extremerna, enhetliga system respektive oberoende system kan anses
representera rigida informationsbyrdkratier respektive informationséar. Informationslabyrinter
och ”spaghettistrukturer” oftast ar ett resultat av ad hoc massiga metoder att forsoka komma
tillrdtta med informationsdar och rigida strukturer (Magoulas & Pessi). Sammankopplade
system, respektive samordnade system, ar de tva designmonster for IS-strukturer som ur ett
informationsarkitekturperspektiv, dominerar. Infrastrukturtjanster, i formen av socio-tekniska
natverk (Hanseth, 2000), utgor en grundlaggande forutsattning for informationsutbyte mellan
system. Sirkemaa (2002) framhaller nodvandigheten i att en bra plattform for
infrastrukturtjanster innefattar en standard (6verenskommet regelverk, gemensam
begreppsram) som borgar for stabilitet och som mojliggor utveckling.

IT Infrastrukturer (i denna studie betraktade som principiellt ndraliggande strukturer for
informationssystem) beskrivs av Weil & Broadbent (1998) sa som gemensamma funktioner
(services) som vilar pa en bas av IT-komponenter (artefakter enligt Magoulas & Pessi, 1998)
som halls samman och forddlas via mdnskligt kunskapskapital. Weil & Broadbents definition
ligger saledes mycket nara det tekniskt implementerade sociala system som, enligt Magoulas &

Goteborgs universitet
Institutionen for tillampad informationsteknologi
Goteborg, Sverige, Maj 2010 19



Pessi, kan liknas vid stadens arkitektur. For att tillhandahalla 6nskade gemensamma
infrastrukturtjanster (Infrastructure Services) mot ovanliggande lagers informationssystem kan
infrastrukturer saledes inte enbart byggas av artefakter utan det maste &dven till en
andamalsenlig standardisering samt mdnskligt know-how i form av kunskaper, erfarenheter,
uppfattningar och attityder (Weil & Broadbent).

Via infrastrukturer som ar baserade pa gemensam standard kan manga parter dela p3, eller dra
nytta av, en och samma struktur (Broadbent et al. 1999). Enligt Weill & Broadbent (1998, s. 82)
ar syftet med att bygga IT infrastrukturer:

”...to enable the sharing of information and expensive resources, the execution of business
processes, and connecting to customers and suppliers as part of the extended enterprise”.

IT infrastrukturer, skriver Weill & Broadbent, kan astadkomma effektiv samverkan mellan
verksamhetsdelar och da ar effektivitet och flexibilitet centrala begrepp. Sirkemaa (2002)
menar att med hjalp av IT infrastrukturen kan verksamheten skapa forutsattningar for det
natverk av individers kommunikation och informationsutbyte, det informationsstod, som
verksamheten behover (Magoulas & Pessi, 1998). Det tar tid att bygga en bra fungerande
infrastruktur som ar val anpassad for verksamhetens behov och den resulterande strukturen
kan darfor utgora en betydande konkurrensférdel (Weill & Broadbent, 1998, s. 86):

Infrastructure capability is a firm resource that is difficult to imitate, as it is created
through the fusion of technology and human assets. It is these types of capabilities, with
long lead times to emulate, that can provide a source of competitive advantage”.

For att skapa en helhetssyn, och underlatta forstaelsen av IT infrastrukturers karaktar har Weill
& Broadbent, i sin modell “The Structure of Information Technology Infrastructure” nedan,
visualiserat de principiella element som ingar i en IT infrastuktur.

Applications

A4 4

V| ¥

ITInfrastructure Shared ané Standard
IT Applications

A AN A A A

v V ¥ Vv V¥ \
Shared Infrastructure Services

S I B

\ Human IT Infrastructure (know-how) ‘
| I I I I

Information Technology Components

Figur 10. The Structure of Information Technology Infrastructure (efter Weill & Broadbent, 1998).

Enligt Weill & Broadbents (1998) modell, bestar basen, Information Technology Components, av
de tekniska komponenter, artefakter, som ingar i IT infrastrukturen. Ovanpa de tekniska
komponenterna tillférs manskligt know-how i form av kunskaper, erfarenheter, uppfattningar
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och attityder. Utan manskligt know-how levererar de tekniska komponenterna endast
grundlaggande standardfunktioner. Tillsammans formar dessa tva resurstyper anvandbara och
driftsdkra gemensamma infrastrukturtjanster (Shared Infrastructure Services) som bildar en
grund for verksamhetens olika informationssystem. Dessa gemensamma tjanster, eller
applikationer, ar relativt oféréanderliga 6ver tid och bestar exempelvis av datakommunikation,
telefoni, verksamhetsgemensamma kunddatabaser, etcetera.

Modellens gemensamma och standardbetonade IT applikationer (Shared and Standard IT
Applications) innehaller, enligt Weill & Broadbent, tjanster och applikationer som mer frekvent
anpassas och forandras for att passa den gemensamma verksamhetens behov. Exempel pa
sadana applikationer kan vara IT-lI6sningar som anvands av verksamhetens stodfunktioner
(redovisningssystem, HR-system, budgetsystem). Dessa fyra strukturella lager utgor
verksamhetens IT Infrastruktur, anser Weill & Broadbent. Ovanpa, eller utanfér, denna IT
Infrastruktur placeras verksamhetens lokala applikationer och tjanster (Local Applications).
Dessa tjanster ar starkt anknutna till respektive lokal delverksamhet och ar darmed utsatta for
mera kortsiktiga och snabbt féranderliga verksamhetskrav. Exempel pa l6sningar inom denna
kategori kan vara CRM-system, kundorderhanteringssystem.

3.3 Infrastrukturers strategier

Weill & Broadbents (1998) modell, “The Structure of Information Technology Infrastructure”,
visualiserar de principiella element som de anser ingar i en IT infrastuktur. Nutidens globala
affarsverksamheter utsatts for en 6kad komplexitet och en 6kad konkurrens. Tapscott & Caston
(1993) identifierar pagaende paradigmskiften inom fyra omraden med paverkan pa
affarsverksamhet och organisation:

= Ny geopolitisk ordning. Radikala férandringar inom politik och varldsekonomi.

= Ny dffdrsomgivning. Konkurrenshindrande regler och villkor férandras eller forsvinner.

» Nya organisationsformer. Organisationsformer battre anpassade till nya dynamiska
affarskonstellationer ersatter traditionella, rigida och hierarkiska, organisationsformer.

* Nya teknologier. Nya strukturer skapade med fokus pa samverkan och kommunikation
skapar innovativa affarsmojligheter.

Ovan uppraknade paradigmskiften sammantaget, driver uppkomsten av nya féreteelser som
outsourcing, partnersamverkan och natverkade organisationsformer (Jacobsen & Thorsvik,
2002). Dessa nya verksamhetsformer, den informationsbaserade organisationen (Bruzelius &
Skarvad, 2000), utgoér exempel pa effektiviseringspadriven verksamhetsutveckling som
forutsatter att verksamheternas respektive IS-strukturers arkitektur medger flexibilitet,
kompatibilitet och att de féljer standarder i form av 6verenskommet regelverk och gemensam
begreppsram (Sirkemaa, 2002).

De nya verksamhetsformernas [6st sammanknutna affarskonstellationer kan utsattas for
snabba forandringar, vilket driver krav pa att de skilda verksamheternas olika IS/IT-strukturer
snabbt maste kunna fas att samverka. Moderna verksamhetsmiljoer forutsatter saledes att
verksamhetens krav interagerar och samverkar med verksamhetens IS/IT-strukturer pa ett satt
som beskrivs i modellen The Dimension of Alignment (Aerts et al. 2004) i nedanstaende figur.
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Figur 11. Modellen The Dimension of Alignment (efter Aerts et al. 2004).

Modellen visualiserar padrivare och mojliggérare, drives och enables, mellan respektive
arkitektur inom affarsverksamhet, IS och ICT. Verksamhetsarkitekturen baseras pa kundkrav,
ledningsstrategier, etcetera. Enligt modellen genererar verksamhetsarkitekturen krav mot IS-
arkitekturen (modellens Applications Architecture) respektive ICT-arkitekturen. For att kunna ge
onskvart stoéd at verksamhetens arkitektur maste IS-arkitekturen, enligt Aerts et al. ges
forutsattningar genom att i sin tur stalla krav mot ICT-arkitekturen. Nar kraven (drives) uppfylls,
skapas forutsattningar (enables) som utmynnar i att verksamhetens arkitektur ges
forutsattningar att uppna ledningens intentioner med verksamheten. For att denna interaktion
ska fungera kravs att respektive arkitektur till struktur och filosofi ar anpassade efter varandra.

De olika arkitekturerna kan dock tillatas att till en viss del avvika fran varandra. Detta spann
bendamner Aerts et al. (2004, s. 792) sa som "... a moving window of flexibility”, med vilket
menas grad av misalignment som kan tolereras utan att arkitekturernas férmagor att interagera
och stddja minskar. En hég grad av misalignment kan resultera i att arkitekturerna motverkar
varandra, exempelvis genom att nddvandiga verksamhetsforandringar forsvaras av en ICT- eller
IS-arkitektur vars struktur inte ar tillrackligt flexibel och férandringsbar. Denna modell har dock
kritiserats hart av olika forfattare, varav Ciborra (1997) utgor ett exempel. Han fér fram en rad
kritiska argument, som i korthet kan sammanfattas med att Aerts et al. ger en alltfér enkel bild
av alignment-fenomenet. Alignment ar ett komplext fenomen, som enligt Ciborra maste
studeras med ett mer relationsbaserat synsatt, dar reflektion 6ver effekter av arkitekturernas
omsesidiga paverkan/relation vags in — ett forhallningssatt naraliggande soft system approach
enligt Checkland (1989). Ciborras resonemang kan dven ses som narbesldktat med Magoulas &
Pessis (1998) resonemang kring arkitekturer sa som tekniskt implementerade sociala system
vilka kan liknas vid stadens arkitektur.

Stallt i jamforelse med “stadens arkitektur” (Magoulas & Pessi, 1998) ter sig dock Aerts et al.
synsatt kring modellen The Dimension of Alignment som passivt och introvert. Modellen saknar
intressentperspektiv, saval interna som externa intressenter, exempelvis kunder, medarbetare,
verksamhetens satt att fungera, marknaden, externa partners, etcetera. Dessa utokade
perspektiv beskrivs i form av strategiska malsattningar (performance criteria) for verksamheten
i den modell, The Strategic Alignment Model, som presenterats av Henderson & Venkatraman
(1999).
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Figur 12. The Strategic Alignment Model (fritt efter Henderson & Venkatraman, 1999).

Henderson & Venkatraman betonar nddvandigheten av att samtliga modellens fyra olika
alignment-perspektiv innehaller starka strategiska komponenter for att:

= Driva affdrsstrategier via organisatoriska strategier mot kostnadsfokus.

= Driva affdrsstrategier via IT-strategier med fokus mot teknologiskt ledarskap.

= Utnyttja IT-strategier for att driva verksamheten med fokus mot branschledarskap.
= Utnyttja IT-strategier for att driva IS-strategier med fokus mot kundnytta.

Henderson & Venkatramans modell askadliggdr dven hur valet av alignment perspektiv som
driver paverkar rollerna for Business Management och for I/S Management. Evans & Wurster
(1997) argumenterar for att organisationens informationssystem bor betraktas som en
verksamhetsstodjande strategisk resurs. Enligt Magoulas & Pessi (1998) maste
informationssystem féljaktligen ha den nédvandiga flexibiliteten att kunna félja forandringar i
affarsverksamheten i den takt som kravs. Informationssystemen far inte utgdra hinder for
verksamhetsférandring och forandringar maste kunna inféras i enskilda informationssystem
utan att andra informationssystem paverkas vilket staller krav pa IS/ICT-arkitekturen (Magoulas
& Pessi, 1998). De Haes & Van Grembergen (2009) konstaterar att verksamheter som har en
hog niva av IT-mognad tenderar att ha utvecklat verksamhetsprocesser som integrerar IS/IT-
Management (IT-Governance) strukturer och processer. Denna utveckling har minskat
verksamheternas behov av speciella change management aktiviteter kring Strategic Alignment.
Krav pa en tillracklig grad av foréndringsbarhet géller dock inte enbart for
informationssystemen utan maste dven avse organisationsstruktur, affarsidé, strategi etc. En
verksamhet kan inte ldngre byggas utifran en enda grundlaggande strategi. En modern
verksamhet maste kunna drivas utifran manga olika strategier, som &ven ska kunna fordndras
nar sa behovs (Magoulas & Pessi, 1998).
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Hendersson & Venkatraman (1999) ser Strategic Alignment — 1S/IT-strategier arbetande i
samstammighet med verksamhetens strategier, som en viktig malsattning for investeringar
inom infrastruktur. Weil & Broadbent (1998) identifierar fyra varianter av IT Infrastructure
Investment Views (verksamhetssyn eller verksamhetsfilosofi) bakom investeringar i IT
infrastruktur och dess forvantade roll inom verksamheten:

* Ingen (None) — foretagsovergripande IT Infrastruktur saknas.

» Effektivisering (Utility view) — kostnadsminskande foretagsovergripande infrastruktur.

= Beroenden (Dependent view) — affarsstrategier driver IT Infrastructure capability.

» Modjliggorare (Enabling view) — foretagsovergripande IT Infrastructure capability anses
strategisk for att 6ka mojligheter och skapa flexibilitet for verksamhetens
affarsstrategier.

Dessa fyra varianter av IT Infrastructure Investment Views motsvarar olika perspektiv av
verksamhetsledning som kan ha betydelse vid investeringsbedémning, argumentation for
investeringskostnader och kostnadsfordelning inom verksamheten samt stallda forvantningar
pa IS/IT-investeringars verksamhetsnytta. Verksamhetens strategiska inriktning (affarslogik, typ
av verksamhet, etcetera) indikerar vilken Investment View som kan ténkas vara till mest fordel
for verksamheten — i dess nuvarande affarssituation (Weil & Broadbent, 1998).

Forflyttning fran en variant av Investment View till en annan ar en tidsédande och langsam
process eftersom det tar tid att genomfora de IS/IT-investeringar som kravs for att férandra
infrastrukturens férmagor (Infrastructure Capability) och arbetet kan forsenas av orsaker som
brist pa kompatibilitet, avsaknad av gemensam datastruktur, maktspel och politik samt ovilja
att satsa investeringsmedel (Weil & Broadbent, 1998) och att ge upp gjorda investeringar (sunk
costs) i infrastrukturen (Weill, 1992).

Som andra viktiga mal for investeringar inom infrastruktur kan ndmnas Strategic Agility, att
uppna en dynamisk balans mellan verksamhetens krav och IT infrastrukturens formaga (Weill et
al. 2002) och flexibilitet i betydelsen en snabb respons och bra féljsamhet med en férdanderlig
verksamhets behov (Duncan Bogucki, 1995).

3.4 Infrastrukturers aktérer enligt ANT — Actor-Network Theory

Enligt Magoulas & Pessis (1998) tankegangar om IS-strukturer, vars IS-arkitektur kan liknas vid
en stads arkitektur, sa kan IS-stukturer ses som sociala system bestdende av manniskor, objekt
och handelser. IS-strukturer ses i denna studie som principiellt ndrstaende till IT-infrastrukturer.
Saval IS-strukturer som IT-infrastrukturer kan darmed bada passas in i Weil & Broadbent (1998)
definition av IT-infrastrukturer - gemensamma funktioner (services) vilande pa en bas av
komponenter (artefakter) sammanhallna och féradlade via mdnskligt kunskapskapital. 1S/IT-
infrastrukturer kan saledes liknas vid socio-tekniska system av aktorer som kan vara av teknisk
art (artefakter, mjukvara, komponenter) eller icke-teknisk art (manniskor, grupper, kunskap,
regler, roller, uppfattningar, varderingar, etcetera).

Enligt Monteiro (i Ciborra et al. 2001) kan ett ANT (Actor-Network Theory) influerat synsatt med
fordel anvandas for att studera och beskriva de processer av férhandling, anpassning och
nyttoeffekter som skapas under utveckling och implementering av IS/IT-Infrastrukturer. Det
ANT-influerade synsattet utgdr en tolkande analysmodell som underlattar att beskriva och
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forsta denna typ av komplexa processer. Processer bestdaende av ett famlande,
kompromissande och hantering av teknikmaskerad problematik och dolda icke-tekniska
(politiska, egen-) intressen. Ur ett ANT-influerat perspektiv beskriver Monterio uppkomst av
"alignment” (inom IS/IT) pa annorlunda satt, jamfort med traditionell forskning. Enligt Monterio
uppstar inte alignment som ett resultat av top-down styrning utan som ett resultat av en
strategiformalisering, skapad bottom-up av samspelande (ANT-)aktorer i ndatverk som formats
och sammanhalls av gemensamma intressen. Saval de tekniska som de icke-tekniska aktorernas
interagerande over tiden paverkar andra aktorer att anpassa/justera sina uppfattningar och
mal, en process som o6ver tiden leder till ett samlat agerande utifrdn en samsyn baserad pa
intressen och agerande. Grundat pa aktorernas erfarenheter av framgangsrikt tillampade
monster for sitt gemensamma agerande, skapas saledes en hallbar ordning som vaxer fram
bottom-up, en typ av alignment som aldrig kan beordras fram top-down. Monterio beskriver tre
viktiga faktorer for processerna inom ANT (Monteiro i Ciborra et al. 2001):

» Inskriptions - |S/IT-Infrastrukturens standarder, protokoll. Aktorers forvantningar,
uppfattningar, erfarenheter, anvandarrutiner, beteendestyrning — faktorer som
beskriver intressen och foreskriver agerande. Inskriptions kan, med viss moda, forbigas
om de inte passar aktorens drivfaktorer (medvetenhet, erfarenhet, uppfattningar, roller,
regler, kunskap, varderingar).

» Translations — aktorens tolkning eller modellering av Inscriptions till en design (artefakt,
program, organisation), dnskad funktion eller ett 6nskat beteende.

» Irreversibility — genomférda forandringar inom en IS/IT-Infrastruktur ar svara att backa
tillbaka till en tidigare punkt i utvecklingen. Irreversibility representerar graden av
genomslag for Translations - hur pass institutionaliserad en tidigare férandring har blivit.

IS/IT-Infrastrukturens inbyggda forandringsmotstand paverkas av graden av institutionalisering
— vilket kan utgora en egenskap till férdel saval som en egenskap till nackdel i ett Actor-
Network, en socio-teknisk struktur som kan styras genom ordergivning top-down. | vissa
situationer ar stabilitet en egenskap att efterstrava, medan i andra situationer (vid akut behov
att genomfora stora férandringar) kan stabiliteten vara till hinder.

3.5 Infrastrukturers flexibilitet

Infrastrukturers flexibilitet kan delas upp i tva delar:

=  Flexibilitet i anvéndning:
Férmdgan att méta oplanerade verksamhetskrav — (Duncan Bogucki, 1995) férandringar
i verksamhetens miljo eller verksamhetens villkor kan snabbt skapa behov av nya
tjanster (capabilities - Weill & Broadbent, 1998)

= Flexibilitet for foréndring:
Férmdgan att méta nya krav pd fordndrad kapacitet/tjidnster (capabilities) —
infrastrukturer som vaxer i storlek eller kapacitet (Magoulas & Pessi, 1998),
Infrastrukturer vars tjanster sprids till nya anvandare, infrastrukturer som anvands inom
nya tillimpningsomraden (Hanseth et al. 1996).

Infrastrukturer som snabbt kan uppfylla nya behov utgor en faktor for att uppna flexibilitet i
organisationens forandring och flexibilitet i verksamhetens férandring (Davenport & Linder,
1994). Flexibilitet pa lagre nivaer av infrastrukturella lager - Shared Infrastructure Services enligt
modellen The Structure of Information Technology Infrastructure (Weill & Broadbent, 1998)
mojliggor en storre rorlighet pa hogre nivaer av infrastrukturella lager (Shared and Standard IT
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Applications). Darmed 6kar forutsattningarna for att dven de verksamhetsnara dversta nivaerna
av infrastrukturella lager (Local Applications) ska kunna uppnda en god féljsamhet med
verksamhetens behov.

Infrastrukturens tekniska begransningar kan sadledes begrdnsa verksamhetens mojligheter att
fritt valja [ampliga I16sningar inom nivan Local Applications (Duncan Bogucki, 1995). Hanseth et
al. (1996) havdar att infrastrukturer, vars designmonster bygger pa modulara funktioner och
inkapsling, okar friheten att kunna byta ut komponenter inom infrastrukturen utan att orsaka
stor paverkan pa ovriga infrastrukturella funktioner. Sadana designmonster staller dock héga
krav pa standardisering inom omraden for infrastrukturens interna och externa
kommunikation. Standardiseringen i sig kan dock leda till att infrastrukturens formaga att
snabbt uppfylla nya verksamhetsbehov minskar (Duncan Bogucki, 1995), (Hanseth et al. 1996).
Minskad flexibilitet kan leda till att systemet blir en barridr, ett hinder att kringga for att
verksamhetens dagliga uppgifter ska kunna utforas och att man da maste finna nagon
kringgdende taktik med I6sningar utanfér infrastrukturens ram (Star, 1999).

Sett ur ett teknologiskt perspektiv 6kar svarigheten vid forandring av en infrastruktur med dess
egen storlek och komplexitet samt eventuella tillkortakommanden inom dessa modulara
funktioner och inkapsling (Hanseth et al. 1996) Infrastrukturer som bygger pa modulara
funktioner uppvisar inte bara en flexibilitet med avseende pa férandringsbarhet utan tidigare
inforda komponenter kan dven ateranvandas, exempelvis genom att komponentens funktion
assimileras in i underliggande infrastrukturlager. Assimilering av nya funktioner i infrastrukturen
Okar infrastrukturens formaga att moderniseras for att mota framtida verksamhetskrav
(Duncan Bogucki, 1995).

Sett ur ett socio-tekniskt perspektiv 6kar svarigheten vid forandring med antal aktérer som
ingar i det segment av aktorsnatverket (ANT — Monteiro, i Ciborra et al. 2001) som omfattas av
forandringen. Forst och framst blir forandringen foremal for ifragasdttande (Hanseth et al.
1996). Férandringen kan inte anses slutligen inford forrdn intressenterna uppnatt konsensus, en
samsyn kring artefakternas utformning och funktion. Detta ar en process som tar allt langre tid
att komma igenom ju fler intressenter som deltar (Hanseth & Monteiro (1997). Fler deltagande
intressenter  innebar adven storre effekter av individers ofdrutsagbarhet och
forandringsobenagenhet infor forandringar som de inte kdnner sig delaktiga i (Star, 1999).
Denna forandringsobendgenhet kan rdaknas in som en komponent av infrastrukturens inbyggda
troghet mot fordndringar (Weill, 1992) och den kan generera en stark motkraft mot
forandringar som hotar att rubba status quo (Star, 1999). Processen dar intressenterna ska
kompromissa och enas kring en forandring kan leda till att intressentminoriteter, eller nya
intressenter som kommer in i bilden efter att konsensus uppnatts, kan far problem att fa sina
speciella verksamhetsbehov och verksamhetskrav uppfyllda. Aven den socio-tekniska
infrastrukturens komplexitet kan reduceras genom att tillampa designmonster for modulara
funktioner och inkapsling (Hanseth et al. 1996), det vill sdga att avgransa utstrackningen av
aktorsnatverket (Monteiro, i Ciborra et al. 2001).

3.6 The DELTA Meta Architecture och verksamhetens strategier

Tesen ”structure follows strategy” lanserades av forskaren Alfred D. Chandler (1962). Han
menande att en verksamhetsledning forst formulerar en strategi dver vad man vill uppna och
darefter utformas en verksamhet anpassad for att genomféra den formulerade strategin
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(Bruzelius & Skarvad, 2000). Strategi utgor saledes en beskrivning éver hur man planerar att
uppna malet (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Enligt von Clausewitz (1934) ar strategi ”... konsten
att utnyttja slag for att vinna krig...”, medan taktik ar ”... konsten att utnyttja trupperna i ett
slag” (Bruzelius & Skarvad, 2000, s. 122).

Strategi handlar sdledes om att uppna ett mal, men for att ta ut ratt riktning mot strategins mal
maste man forst kdnna till sin egen position och sedan viélja lampligt fardsatt — detta handlar
om verksamhetsutvecklingens grundlaggande problemstdllningar. DELTA Meta Architecture
(Enquist et al. 2001) visualiserar verksamhetsutvecklingens process med ett holistiskt synsatt
dar verksamhetens intressenter ges utrymme att bilda sig en uppfattning om skillnaden mellan
verksamhetens nuldge ("egen position”) och det framtida lage som anges i strategins mal.
"Riktning” och “fardsatt” representeras av DELTA-modellens Development Goals respektive
Development Process.

Development s 1 Development
Goals Process

/A
\

|
[ Future

Stakeholders 5 Present

Enterprise Images

Figur 13. The DELTA Meta Architecture (fritt efter Enquist et al. 2001).

The DELTA Meta Architecture visualiserar verksamhetsutvecklingsprocessen som en standigt
pagaende larande process dar olika Actors (enligt ett ANT-influerat synsatt - Monteiro i Ciborra
et al. 2001) star i relation till varandra. Modellen innehaller féljande Actors:

= Stakeholders (Alla intressenter som berors av férandringen).

= Enterprise Images (Verksamhetens nuldge och verksamhetens tankta framtidscenarion.)
= Development Goals (Mal/delmal for verksamhetens utveckling.)

= Development Process (Utvecklingsprocessen som leder till dnskat framtidscenario.)

Verksamhetens intressenter lar genom diskussion och gemensamma erfarenheter och kan pa
sa satt oka sin forstaelse for de konsekvenser som utvecklingsprocessens vag mot ett av
framtidens scenarion kan innebdara. Intressenternas larande kan enligt Enquist et al. (2001) ses
som ett “dual-loop” larande (Argyris, 1977) som kan hjdlpa verksamheter mot en 6kande
forstaelse for, och béattre koordination av, aktiviteterna under utvecklingsprocessen for att
uppna en battre traffsdkerhet pa uppsatta mal for verksamheten. Modellen kan tolkas som att
det finns utrymme for olika stakeholders att ur sitt aktuella perspektiv ”se” en egen version
(jamfor ANT Inskriptions och Translations) av Present och Future Enterprise Images — och
darmed ha en avvikande uppfattning om hur Development Process bor se ut.

3.7 Strategiformulering och strategiimplementering

Med strategiformulering avses planeringsarbete pa en visiondr nivda och med en hog
abstraktionsgrad. Under en strategiimplementering sker en konkretisering, en marknadsféring,
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med syfte att na acceptans for inforande av strategins tankegangar ute i verksamheten. Ingen
av dessa aktiviteter ar viktigare an den andra, men det kan uppsta situationer dar man viljer att
genomfora endast den ena eller den andra aktiviteten. Man kan vidlja att uppratta en
strategiformulering utan att man darefter genomfér en strategiimplementering — och vice
versa. McBride & Hackney (2001) beskriver ett verkligt fall fran ett Brittiskt sjukhus dar
verksamhetspaverkande forandringar i omvarlden, kombinerat med utredningsarbeten som
pagick over en extremt lang tidsperiod orsakade att den formulerade strategin aldrig
genomfordes. McBride & Hackney konstaterade att detta handelseforlopp inte betraktades
som ett misslyckande eftersom man under resans gang insag "fel i strategin” och darfér kunde
alternativa losningar féreslas redan innan de ursprungliga forslagen hunnit implementeras.

Strategi beskrivs av Bruzelius & Skarvad (2000) som en viktig verksamhetsaktivitet for att uppna
konkurrensfordelar, for att na foretagets vision och for maluppfyllelse. Med vialavvagda och
medvetna aktiviteter byggs en god grund for féretagsframgangar, Persson & Nilsson (1999). For
att bygga en strategi behovs information. Informationen kan exempelvis vara kunskap om
omvarldens nuldage, forvantade forandringar, interna och externa verksamhetsférhallande och
villkor, intressenters varderingar och attityder. Jacobsen & Thorsvik framhaller att det alltid
forekommer en viss osdkerhetsgrad infor viktiga strategival — som dock kan reduceras genom
god tillgang till palitlig information. Strategier kan sattas ur olika perspektiv. Inom varje sadant
perspektiv existerar tankemodeller, angreppsmetoder och verktyg (Bruzelius & Skarvad, 2000).
For att finna en optimal 16sning pa ett strategiskt problem byggs ofta verklighetens strategier
som en kombination av olika strategiska perspektiv.

Mintzberg har definierat tre strategiska huvudperspektiv (Bruzelius & Skarvad, 2000):

= Strategi som position och féréindring av position.
= Strategi som plan.
= Strategi som handlingsménster.

De tva senare strategiperspektiven viljs som utgangspunkt for att beskriva kopplingen mellan
strategiformulering och strategiimplementering. Strategi som plan foljer en i forvag beslutad
process som ofta ar tydligt formulerad och beskriven i ett dokument.

Omvarlds-
analys
(extern analys)

Affirs- Mal- Strategi- Handlings- Genom- Feed-back
idé formulering formulering plan forande och kontroll

i A A A

Foretags-
analys
(intern analys)

¥
Figur 14. Strategi som plan - strategiprocessen (efter Kotler, 1999).

Kotlers modell askadliggor perspektivet Strategi som plan sa som en seriell process vars
delaktiviteter kan grupperas i tre faser:

= Analysfasen.
= Strategiformuleringsfasen ("strategiformulering” - McBride & Hackney, 2001).
= Genomférandefasen ("strategiimplementering” - McBride & Hackney).
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Modellen visar delaktiviteten strategiformulering sa som en grund fér genomférandefasen, som
bestar av handlingsplan, genomférande samt feedback och kontroll.

Varje delaktivitet som foljer efter malformulering i Kotlers modell ger feed-back tillbaka till
tidigare delaktivitet. Férekomst av denna feed-back indikerar att resultatet av processens
delaktiviteter evalueras och att processens handlingsmonster kan forandras om resultatet
avviker fran det oOnskade. Denna evaluering indikerar i sin tur att somliga av
processaktiviteternas i forvag planerade direktiv inte kommer att genomfoéras pa det satt som
planen ursprungligen angav. Mintzbergs strategiska huvudperspektiv Strategi som plan
(Bruzelius & Skarvad, 2000) skulle darmed inte vara mojligt att genomfoéra i ett verkligt scenario
eftersom verksamhetens aktérer, enligt Kotlers modell, paverkar gemomférandet av den
ursprungliga strategiplanen. Strategi som plan transformeras mot att mer likna Mintzbergs
tredje strategiperspektiv - Strategi som handlingsménster (Bruzelius & Skarvad, 2000).

”

Strategi som handlingsménster beskrivs av Bruzelius & Skarvad (2000, s. 130) sa som ”... vad

organisationen faktiskt gor...”.

Foretag i en stabil omvarld PR
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I ’
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/ +°
/ /
2 z
I Avsiktlig strategi
Planerad strategi 7/ / ? Realiserad strategi
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P /
” /
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Figur 15. Strategi som handlingsmonster - efter Mintzberg, (Bruzelius & Skarvad, 2000).

Detta strategiperspektiv utgar ifran att strategin inte med ndédvandighet maste beskrivas i
forvag som helt komplett plan. Strategin kan i efterhand pavisas utifran hur verksamhetens
aktorer de facto agerat. Den forverkligade strategin (realized strategy - Chan, Huff & Copeland,
1998) kan uppsta ur en avsiktligt beslutad strategi (Mintzberg intendend strategy - Bruzelius &
Skarvad) som paverkats och forandrats av olika ej forutsedda faktorer eller nya forutsattningar i
en foranderlig omvérld. Denna transformering av strategi forutsatter verksamheter som sjalva
har formaga att anpassa beteende efter radande interna eller externa forutsattningar for att
uppna en dandamalsenlig strategiforandring (Bruzelius & Skarvad, 2000), ett “dual-loop” larande
enligt Argyris (1977). | den forverkligade strategin avspeglas de beslut som baserats pa
aktorernas kunskaper och erfarenheter inom aktuell verksamhetssituation. | strategiska
situationer dar verksamhetens villkor upplevs okanda, komplexa eller svarbedéombara kan det
visa sig svart att uppratta en intendend strategy. Da kan aktorernas erfarenheter fran liknande
situationer bli faktorn som formar en realized strategy som leder till att verksamhetens projekt
lyckas.

3.8 Formell planering kontra kreativt/intuitivt strategiskt handlande

Strategiformulering och strategiimplementering, sa som tidigare avhandlats, exemplifierar
formell planering. Formell planering anses i allmdnhet medféra langre genomloppstider an
planering baserad pa kreativt/intuitivt tdnkande och antas darfor passa battre dar

Goteborgs universitet
Institutionen for tillampad informationsteknologi
Goteborg, Sverige, Maj 2010 29



verksamhetens forutsattningar ar relativt stabila och oféranderliga (McBride & Hackney, 1998).
Skillnaden mellan formell planering och kreativt/intuitivt tankande kan liknas vid skillnaden
mellan systemutvecklingens vattenfallsmodell och systemutvecklingens evolutiondra modell
(Wiktorin, 2003). Kreativt/intuitivt tdnkande kan, likt en evolutionar utvecklingsmodell, battre
anpassas for att kompensera for forandringar sa att slutresultatet kommer att ligga i fas med en
forandrad verklighet - for en verksamhet i standig forandring padriven av faktorer sa som nya
erfarenheter, nya verksamhetskrav eller ny teknologi.

Med utgangspunkt fran Mintzbergs strategiperspektiv Strategi som handlingsménster
(Bruzelius & Skdrvad, 2000) kan formell planering liknas vid Planerad strategi och
kreativt/intuitivt tdnkande liknas vid den sammanraknade effekten av Avsiktlig strategi och
Framvdéixande strategi. For att den sammanlagda effekten ska resultera i en framgangsrik
Realiserad strategi, bor formell planering och kreativt/intuitivt tdnkande kombineras till en viss
balans. Denna balans hanger pa férmagan att avgora hur pass omfattande man bor géra den
formella planeringen i ett scenario av foranderlig omgivning och pa formagan att avgora hur
pass mycket av de foranderliga faktorernas paverkan som man kan vaga in, beskriva, stka
information om och forsta, utan att tappa bort det kreativa/intuitiva tdnkandets fordelar inom
foranderliga scenarion (Newkirk et al. 2003).

Att finna vagen till balans kan vara svart. Samela et al. (2000) pekar pa risken att under formell
planering soka sa mycket information (comprehensive planning) att strategiprocessen blir for
tung och langsam i starten. Man kan under en strategiprocess av kreativt/intuitivt tankande
(incremental planning) forhasta sig, kora for sma utvecklingssteg som inte kraver nagon
omfattande informationsinhdmtning och som inte heller krdaver godkdnnande fran den hogsta
ledningen eftersom varje increment kraver en liten insats av resurser.

Samela et al. (2000) beskriver tva case varav det ena genomfors enligt comprehensive planning
och det andra baseras pa incremental planning. Bade case utsatts for stora forandringar i
verksamhetens forutsattningar. Det visade sig — kanske helt ovantat, att comprehensive
planning caset lyckades battre an incremental planning caset. En orsak till att incremental
planning caset lyckades samre uppgavs vara att IS-planerarna saknade tillrackliga insikter i den
projektpaverkan som orsakades av de férandrade verksamhetsforutsattningarna och att man
darfor missade att begara det forstarkta stod fran ledningen som hade behovts da projektet
kdrvade. | det andra caset (comprehensive planning) kunde IS-planerarna — genom baéttre
tillgang till information, kunskap (och insikter), snabbt och foljsamt ompositionera och atgérda
problemstéallningar sa att projektet kunde genomféras med framgang.

Saledes ar det av vikt att IS-planerarna haller sig valinformerade kring verksamhetsfaktorer som
kan ge projektpaverkan och att halla tata och nara kontakter med verksamhetsledningen for att
forsakra sig om bade ekonomiskt och verksamhetspolitiskt stod. Tillgang till uppdaterad och
relevant information kan dock vara ett problem. King (2007) pavisar att “experterna” inte alltid
ar de som kan avge det snabbaste och mest korrekta svaret. Det basta svaret kan ofta
tillhandahallas av de som verkar ute i den aktuella verksamheten eftersom de har tillgang till
dagsfarsk information och dessutom kan bidra med slutsatser baserade pa deras tidigare
erfarenheter. Ofta visar det sig dock svart att fa “menigheten” ute i verksamheten att dels lagga
tid pa att dokumentera kunskapen, och dels att vara motiverad att slappa ifran sig ”sin”
kunskap. King menar att webbaserade "wiki” |6sningar som bygger pa att alla medarbetare
bidrar med kunskap som de sjdlva lagger in, eller redigerar/uppdaterar i andras inldgg, i ett
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gemensamt dokumentationsforum skulle kunna vara en |6sning. Detta skulle kunna vara en vag
for att dels fa bra tillgang till val uppdaterad och kontrollerad information och dels for
medarbetarna att fa demonstrera sin kunskap — ett nog sa viktig motivationsfaktor enligt King.

3.9 Strategic Alignment kontra Tactical Alignment

Alignment mellan Business och IS/IT har genom aren diskuterats av manga forskare och flera
modeller har presenterats. Tva av de mest citerade ar:

= The Dimension of Alignment (Aerts et al. 2004).
= The Strategic Alignment Model (Henderson & Venkatraman, 1999).

Sammanfattat verkar forfattarna i sina diskussioner vara relativt eniga om att Business och IS/IT
Alignment ar svart och komplext att uppna. Uppgiften att med framgang 6ver tid “managera”
en komplex struktur i en foranderlig verksamhet forefaller nast intill omdjlig. Ciborra (2000)
menar att de flesta tankesatt och modeller kring Alignment, exempelvis Strategic Alignment,
baseras pa en uppfattning om att uppna en, mer eller mindre, statisk jamvikt med hjalp av
strategic management. Enligt Ciborra forefaller dock litteraturen undvika fragor som behandlar
svarigheten att uppna denna jamvikt. Ciborra argumenterar att trots det stora fokus som lagts
pa IT-strategiska planer forefaller det anda som att framgangsrika Strategic Information
Systems i manga fall visar sig vara ett resultat av ett “framgdngsrikt micklande” an som ett
resultat av ett medvetet och planerat arbete for att uppna alignment.

Ciborra (2000) havdar att komplicerade infrastrukturer i en snabbt fordnderlig miljo6 maste
hanteras pa ett "lagprévande” sitt. Med detta menar Ciborra att “manageringen” maste
anpassas efter den faktiska verksamhetssituationen och inte efter rigida reglers bokstav.
Ciborra pekar pa exempel dar traditionella styrmetoder inte fungerat. Tvart om, menar Ciborra,
att under vissa forutsattningar kan man uppna gott resultat om man inte tillimpar nagon
traditionell styrning. Ciborra stéller darfor fragan om komplicerade infrastrukturers storlek och
svaroverblickbarhet leder till att single-loop baserade traditionella top-down styrmetoder (dual-
loop svart att astadkomma i svaroéverblickbara miljoer) ar ineffektiva och att full styrbarhet av
komplicerade infrastrukturer i en snabbt féranderlig miljo ar en utopi.

Ciborra (2000) exemplifierar med ett scenario dar manageraial control med traditionell top-
down strategic alignment som tillampas pa en komplicerad infrastruktur i en snabbt foranderlig
miljo resulterar i bottom-up alignment och darmed uppstar en avvikelsesituation (drift).
Orsaken till denna avdrift fran vad som planerats kan, exempelvis, ligga i okdnda faktorer inom
installed base, verksamhetsdelar som inte kan eller vill anpassa sig tillampar "work-around”
taktik, etcetera. Ledningen tolkar denna avdrift som en indikation pa att hardare top-down
styrning behovs — vilket istdllet resulterar i ytterligare 6kning av avdriften. Ciborra ser dock inte
negativt pa dessa avdrifter — tvart om menar han att dessa férandringar och avvikelser skulle
kunna ses som effekter av innovation och nytdankande som mdjliggbr nya strategiska
affarsupplagg. Han for fram tanken att sofistikerade infrastrukturer i en snabbt féranderlig miljo
bor tillatas ha en evolutionsliknande utveckling som styr oss i stéllet for tvart om.

Tanken om att lata infrastrukturen och dess evolutionara utveckling styra oss i stéllet for tvart
om (Ciborra, 2000) kan tyckas absurd, men den skulle kunna ses som en effekt av globala
strategier kontra regionala strategier (King, 2008). Ciborra beskriver faktorer i lokala

Goteborgs universitet
Institutionen for tillampad informationsteknologi
Goteborg, Sverige, Maj 2010 31



verksamheter som mdjliga orsaker till infrastrukturens avdrift - faktorer som skulle kunna
betraktas som drivfaktorer for regionala strategier. King framhaller vikten av att tillata dessa
regionala strategier, liksom aven lokala strategier, att utvecklas for att ta tillvara det varde, de
verksamhetsnyttor, som kinnedom om lokala férhallanden kan tillféra. Aven om regionala och
lokala strategier uppmuntras, maste dock ett visst matt av standardisering genomdrivas pa alla
tre nivaer, lokalt, regionalt och globalt (King, 2008).

Aven Tarafdar & Qrunfleh (2009) &r inne pa betydelsen av verksamhetens aktiviteter inom olika
infrastrukturella lager. Tarafdar & Qrunfleh havdar att utéver Strategic Alignment, mellan
verksamhet och IS/IT pa strategisk niva, behovs dven Tactical Alignment mellan verksamhet och
IS/IT pa taktisk niva. Med strategisk nivd anses den hogsta verksamhetsledningen (Managing
Director/CEO, CFO, ClO, COO, Sales Director, etcetera) och med taktisk nivd avses
verksamhetens ledning pa mellan- och pa lagre nivder. Enligt Tarafdar & Qrunfleh bestar
Strategic Alignment i att verksamhetens hogsta ledning gemensamt samordnar, planerar och i
stora och breda drag anger inriktning (strategi) for verksamhetens bruk av IS/IT som stod.
Tactical Alignment handlar om de operativa verksamhetsledningarnas (saval inom IT som ute i
verksamheten) dagliga arbete med att taktiskt hantera problemstallningar, prioriteringar och
att skapa mekanismer och processer som leder till att IT levererar avsedd verksamhetsnytta.
Tarafdar & Qrunfleh slar fast att en hog grad av Strategic Alignment, saval som en hog grad av
Tactical Alignment kravs for att nd en effektiv synkronisering mellan IS/IT och verksamhetens
olika delar pa alla nivaer.

De undersokningar som Tarafdar & Qrunfleh (2009) genomfort, visar pa vikten av att beslut
fattas pa ”“ratt niva”, det vill sdga den niva dar detaljkunskap och insikt om aktuell
problemstadllning finns. Tarafdar & Qrunfleh menar att den hogsta verksamhetsledningen
formodligen uppvisar brister i kunskap och insikt i problemstallningar som egentligen hor
hemma pa verksamhetens operativa (taktiska) nivd och ar darfér fel instans att fatta beslut
kring denna typ av fragor. P4 samma satt kan verksamhetens ledning pa mellan- och lagre
nivder vara mindre lampad att ta beslut rérande problemstallningar av global karaktar. For
beslut kring problemstallningar rorande regionala och lokala strategier, enligt King (2008) kan
verksamhetens ledning pa mellan- och pa lagre nivaer vara korrekt instans.

Tarafdar & Qrunfleh (2009) menar att ett flitigt samarbete via saval formella som informella
kontaktvdagar ar viktigt for att uppna Alignment inom verksamheten. Den hogsta
verksamhetsledningen behover samarbeta tvars organisatoriska granser for att lanka samman
en helhet av verksamhetsdelarnas strategiska processer och 1S/IT-verksamhetens strategiska
processer (motsvarande Mintzberg intendend strategy - Bruzelius & Skarvad, 2000).
Verksamhetens ledning pa mellan- och lagre nivaer behdver pa motsvarande satt samarbeta
tvars organisatoriska granser for att lanka samman en helhet av verksamhetsdelarnas taktiska
processer och IS/IT-verksamhetens taktiska processer (motsvarande realized strategy - Chan,
Huff & Copeland, 1998). Slutligen, menar Tarafdar & Qrunfleh, behover verksamhetens
strategiska ledningar och taktiska ledningar ha ett samarbete (enligt princip “top-down and up
again”) for att underldtta att strategierna byggs med hansyn till verksamhetens krav inom
produkt, process, branschteknik, etcetera. Samarbete (enligt princip “down-up and down
again”) behdvs dven mellan verksamhetens strategiska och taktiska ledningar, med syfte att
fora in visioner och medvetenhet om strategiska aspekter, exempelvis hur ny teknologi och nya
affarsmajligheter kan gynna verksamheten.
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4 Undersokningens koppling mellan teori och empiri

Studien fokuserar mot problemstallningar kring att uppna och bibehdlla en dandamalsenlig
balans i samspelet mellan [IS/IT-strategier (stabilitet) och uppfyllelse av fordanderliga
verksamhetskrav (flexibilitet) i ett foretag som star infor en radikal forandring av
verksamhetens villkor och som samtidigt ska utvecklas till ett innovativt, dynamiskt, effektivt
och entreprendrsinriktat foretag. For att studera denna problemstadllning brots darfor
undersokningsproblemet ned i tva huvudsakliga problemomraden, ”Entreprenérskap” och
“Verksamhetens aktiviteter inom IT”. Undersokningsarbetet gar ut pa att soka efter
tankemonster och handlingsmonster ute bland foretagets medarbetare. Denna inriktning pa
undersokningsarbetet leder till en komplexitet i undersdkningsmaterialet som innebar att
undersokningens empiri inte kan tolkas direkt mot en eller ett fatal teorier/modeller. Empirin
maste istallet tolkas och analyseras mot ett sammanflatat monster bestdaende av de normativa
teorier som utgor studiens teoretiska ramverk.

4.1 Entreprendrskap

Innovation, entreprendrskap och entreprendriellt beteende &ar tre begrepp som ofta
aterkommer i den undersdkningsdata som samlats in, rérande den studerade verksamheten.
Litteraturstudien visade pa flera olika definitioner och tolkningar av dessa begrepp. For att
kunna forsta hur verksamhetens situation paverkas av ett aktivt arbete med att oka
verksamhetens entreprendriella beteende ar det vasentligt att underséka vad dessa tre
begrepp betyder for verksamhetens aktérer och hur aktérerna sjalva forhaller sig till dessa tre
begrepp. Under samtliga nio intervjuer stalldes darfor i stort sett identiska fragor angdende
respondenternas egen definition av Entreprenérskap, om deras uppfattning om vad en
Innovation ar samt hur de beskriver relationen mellan Innovation och Entreprenérskap.

Studiens intervjuserier inleddes med Intervjuomgang 1, vars syfte bestod i att undersoka
forandringsprojektledningens malbild eller vision for det utbildningsprojekt som drivs for att
skapa ett mer innovativt och entreprendrsinriktat féretag. | studien bendamns detta
utbildningsprojekt ”Entreprendriellt tdnkande”. Intervjufragorna aterfinns i studiens ”Bilaga 1”.
Fragorna formulerades sa att respondentens (projektledarens) svar skulle ge en bild av hur
situationen inom verksamheten, med avseende pa innovation och entreprendriellt beteende,
har sett ut tidigare (”"datid”), hur den ser ut idag ("nutid”) och hur ledningen vill att “en framtid”
ska se ut. Andra intervjufragor fokuserades mot vilka typer av verksamhetsnyttor man férvantar
sig att skapa genom att inféra entreprendriellt beteende, projektets tidplan samt om man
identifierat nagra speciella problemstéllningar eller konfliktsituationer mellan entreprendriell
verksamhet och verksamhetsstddjande strukturer.

Den inledande litteraturstudiens bild av innovation (van de Ven, 2005; Shane & Ulrich, 2004; Clifton,

2005; Nationalencyklopedin) och av entreprenorskap (Grufman, et al. 2003; Bjerke, 2005;
Nationalencyklopedin; Lindstrém, 1994; Atuahene-Gima & Ko, 1999; Jacobsen & Thorsvik, 2002; Sérqvist, 2004)

kompletterades med undersdkares tolkning av respondentens svar. Pa sa satt kunde en
landskapsbild over verksamhetens erfarenheter av innovation och entreprendriellt beteende
skapas. Denna landskapsbild anvdandes sedan som ett ramverk, som en bas for problemstallnig
och tolkning under studiens resterande intervjuomgangar.
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4.2 Verksamhetens aktiviteter inom IT

Intervjuomgang 2 fokuserade mot att kartldgga arbetsatt och metoder som verksamhetens
aktorer utnyttjar for att skaffa fram det verksamhetsstéd som deras verksamhet behdver och
hur val de upplever att IS/IT-strukturerna ar flexibla nog for att tillgodose verksamheternas
krav, dven i forandringssituationer. Studiens syn pa vilka IS/IT-relaterade komponenter som
utgor en verksamhets IS/IT-struktur baseras pa en relativt bred definition:

En verksamhets IS/IT-struktur bestar av alla de IS/IT-relaterade tekniska, savdl som icke-tekniska,
komponenter som dr nédvdndiga for att upprdtthdlla verksamhetens aktiviteter. Detta oavsett
om komponenten bestdr i tekniska artefakter eller mdénskligt “know-how” och oavsett
komponentens hierarkiska placering i IT-infrastrukturen.

Denna definition utgar fran ett strikt verksamhetsperspektiv och ar saledes bredare &n den
definition som framgar av Weill & Broadbents (1998) modell “The Structure of Information
Technology Infrastructure”, som forefaller vara byggd utifran ett tekniskt ansvarsperspektiv.
Det tekniska perspektivet kan i och for sig underlatta vid avgransning och I6sning av ett tekniskt
problem inom infrastrukturen, men for en anvandare i verksamheten ar det av mindre intresse
att veta exakt pa vilken nivd inom infrastrukturen den verksamhetsstorande bristen ar
lokaliserad. Det barande resonemanget bakom studiens breda definition ar saledes att det ur
en verksamhets perspektiv ar tamligen ovasentligt om ett verksamhetskritiskt I1S/IT-stod uteblir
pa grund av brister pa lagre nivaer av IS/IT infrastrukturella lager (Shared Infrastructure Services
enligt Weill & Broadbent), eller brister inom hogre nivaer av infrastrukturella lager (Shared and
Standard IT Applications enligt Weill & Broadbent). Inte heller spelar det roll, fortfarande sett ur
verksamhetens perspektiv, om 1S/IT-stodet uteblir pa grund av brister som aterfinns inom
infrastrukturens oversta lager (Local Applications enligt Weill & Broadbent) och diarmed kan
studiens breda definition anses motiverad (Duncan Bogucki, 1995).

Infor Intervjuomgang 2 studerades litteraturens normativa bild for balans och flexibilitet mellan
verksamhetskrav och IS/IT vid inférande av IS/IT-strukturer. Litteraturgranskningen bildade
underlag for de intervjufragor som aterfinns i studiens ”Bilaga 2”. Fran och med
Intervjuomgang 2 inleddes samtliga intervjuer med att respondenten fick beskriva ”sin”
verksamhet, dess roll inom det studerade féretaget och deras respektive uppfattningar om hur
denna verksamhet kommer att paverkas av den forestdende radikala férandringen i
verksamhetsvillkor. Respondentens beskrivning av verksamhetens nuldge och hur den
forestaende forandringen skulle hanteras gav en indikation om respondentens syn pa den
forandringsprocess som verksamheten star infor, respondentens malbild — samt respondentens

syn pa verksamhetens framtid (enligt modellen DELTA Meta Architecture - Enquist et al. 2001).

Verksamhetsbeskrivningen var menad att dels hjalpa respondenten att komma igang med
beskrivningen av verksamhetens 1S/IT-stod och dels att underlatta for intervjuledaren att vinkla
in intervjuns fortsatta fragestallningar mot intressanta omraden. Efter denna inledande fraga
kom de, for samtliga intervjuer, gemensamma fragorna angaende respondenternas definition
av Entreprenérskap, Innovation, samt relationen mellan Innovation och Entreprenérskap. Som
en gemensam nast sista fraga fick dven respondenten ge sin syn pa IS/IT-relaterade effekter av
den forestaende forandringen, samt sin eventuella 1S/IT-relaterade framtidsvision for sin
verksamhet (DELTA Meta Architecture - Enquist et al).
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Som tidigare avhandlats, ar det vasentligt att tillgdngen till verksamhetsinformation snabbt och
effektivt kan anpassas efter nya affarsvillkor och krav (Kling, 1988). For att avgransa en
verksamhets anvandning av IS/IT anvander Magoulas & Pessi (1998) bland annat begreppet
informationsdomdn, en avgransning som har att géra med gemensamma verksamhetsintressen
och informationsdgarskap. Magoulas & Pessi konstaterar att informationsdomaners
avgransningar exempelvis i form av arbetsgrupper, projektgrupper eller liknade
verksamhetsindelningar ar av betydelse for utformningen av IS/IT-arkitekturen. Detta
resonemang leder fram till att radikala férandringar inom informationsdomaners
avgransningar, exempelvis genom en storre organisationsforandring, med stor sannolikhet
kommer att leda till férandringskrav mot IS/IT-strukturen.

Intervjufragor nummer 4 — 7 fokuserade mot respondenternas erfarenheter och uppfattningar
kring sina respektive verksamheters aktiviteter inom IT. Den forsta fragan i detta avsnitt
intervjufragor gallde vilka 1S/IT-systemtyper, enligt nedanstaende indelning, anvdnds inom
respondentens verksamhet:

= Koncerngemensamma system (intranat I6sningar, ekonomi och redovisning...)

= Bolagsgemensamma system (kompetensutveckling, fakturering, leverans/logistik...)

= Verksamhetsspecifika system (dokumentationssystem, EDI-system leverantorsorder...)
* Partnerrelaterade system (konfigurering, bestallning, felrapport, partnersupport...)

= Egenutvecklade hjdlpmedel/applikation/system (dimensionering, analys, hjdlpmedel...)

Grupperingen, med utgangspunkt fran tankegangar kring informationsdomaners avgransningar
enligt Magoulas & Pessi (1998), hade till syfte att hjalpa respondenten att kategorisera och
sarskilja olika satt att hantera verksamhetens aktiviteter inom IT beroende pa IS/IT-systemtyp.
Enligt Magoulas & Pessis resonemang kring informationsdomaner, borde vissa av de
ovanstaende IS/IT-systemtyperna kunna bli starkt paverkade av den forestaende
verksamhetsférandringen, medan andra kategorier skulle kunna forbli relativt opaverkade. Med
denna kategorisering som bas, stélldes fragor for att kartlagga vilka (aktorer, aktorstyper, enligt
ett ANT-influerat synsatt - Monteiro i Ciborra et al. 2001) ar inblandade, hur man hanterar
uppkomna problem (Ciborra, 2000), vilka typer av problem kan uppsta (King, 2008), pa vilket
satt och hur snabbt |6ses dessa problem (Samela et al. 2000; King, 2007; Chan, Huff & Copeland, 1998).
Vilka informationsfloden forekommer, exempelvis horisontella, vertikala (top-down, down-up),
intra-organisationella, inter-organisationella, pa strategisk niva och pa taktisk niva (Tarafdar &
Qrunfleh, 2009).

Efter den nast sista fragan rérande respondentens framtidsvision samt deras férvantningar om
IS/IT-relaterade effekter av den forestaende forandringen, avslutades intervjun med en
gemensam fraga dar intervjupersonen fick ange vad hon/han ansag vara den frdmsta drivande
faktorn bakom ”sin” verksamhets investeringsbeslut inom IS/IT (Infrastructure Investment View
efter Weil & Broadbent, 1998).

4.3 Verksamhetskravens paverkan mot IS/IT-strategierna

Intervjusvaren fran de tidigare intervjuomgangarna (1 och 2) visade pa ett ndra samarbete
mellan verksamhetens aktoérer och IT-avdelningen, men ur svaren kunde inte utldsas nagra
tydligare effekter av verksamhetskravens eventuella paverkan mot IS/IT-strategierna. Darfor
fattade undersdkaren beslut om att utdoka intervjuerna med ytterligare en omgang. Som
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intervjupersoner for Intervjuomgang 3 valdes en IT-projektledare och en befattningshavare som
ar I1S/IT-funktionsansvarig mot flera av féretagets verksamheter, bada tillhérde IT-avdelningens
organisation.

Intervjufragorna som stalldes under Intervjuomgang 3, som aterfinns i studiens ”Bilaga 3”, var i
borjan och i slutet av respektive intervju identiska med fragorna i Interviuomgdng 2. Fragorna i
mitten av intervjun hade omarbetats for att ge mer fylligare svar kring verksamhetskravens
effekter med paverkan riktad mot IS/IT-strategier. | grunden baseras saledes intervjufragorna
under Intervjuomgang 3 pa samma litteraturstudier och forarbete som fragorna for
Intervjuomgang 2 — dock med tillagg for teorier kring generellt strategiskt arbete (Tapscott &
Caston, 1993; Jacobsen & Thorsvik, 2002; Bruzelius & Skédrvad, 2000; Wiktorin, 2003) saval som IS/IT-

strategiskt arbete (Aerts et al. 2004; Ciborra, 1997; Checkland, 1989; Magoulas & Pessi, 1998; Henderson &
Venkatraman, 1999; Evans & Wurster, 1997; De Haes & Van Grembergen, 2009; McBride & Hackney, 2001; Kotler,
1999; Newkirk et al. 2003; Tarafdar & Qrunfleh, 2009).

4.4 Fordndringsmekanismer kring IS/IT-strategier

Intervjuomgang 4 innehdll endast en intervju och dven denna gang var de inledande och
avslutande intervjufragorna identiska med motsvarande fragor under Intervjuomgang 2 och 3.
Respondenten for denna intervju var en person verksam pa IT-avdelningen som Business
Manager och som IT-strateg. Intervjuomgang 4 baserades pa exakt samma litteraturstudier och
forarbete som Intervjuomgang 3, men fragorna i mitten av intervjun var i denna
intervjuomgang utformade med en tydligare inriktning just mot IS/IT-strategin och det IS/IT-
strategiska arbetet. De intervjufragor som stalldes redovisas i studiens ”Bilaga 4”.
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5 Resultat

Studiens empirimaterial bygger dels pa externt tillganglig undersokningsdata, framst
tidningsartiklar och artiklar pa Internet, dels pa foretagsintern undersdkningsdata i form av
dokument, informationsblad, samtal och diskussioner, intervjuer med befattningshavare. De
forstnamnda kallorna har utnyttjats framst for att bygga pa undersdkarens forforstaelse inom
undersokningsomradet, medan de sistnamnda, intervjuerna, har anvants for att verifiera och
sammanlanka undersokningsobjektets "verklighet” med litteraturstudiens vetenskapsliga teori.

Som tidigare redovisats i Metodkapitlet, har studien genomforts under hoga krav pa sekretess
for att inte roja empiriobjektets identitet. For att undvika censurering - eller omformulering, av
citat och att darmed pa ett otillborligt satt paverka redovisningen av utsagorna, kommer darfor
samtliga utsagor, enligt Metodkapitlets redovisning, att aterges i referatform och utan citat.

5.1 Beskrivning av empiriobjekt

Studiens empiri har samlats in hos ett foretag dar verksamhetens villkor radikalt har férandrats.
Forandringen i verksamhetsvillkor bar karaktaren av ett paradigmskifte i och med att den reella
beslutsmakten kring saval IS/IT som kring affarsverksamheten forflyttas fran en koncerns
hierarkier ut till foretagets egen lokala beslutshierarki. Som en av konsekvenserna av denna
forandring stod man infor uppgiften att skapa och implementera en helt ny IS/IT-strategi for sin
verksamhet — ett arbete som pagick, samtidigt som verksamheten var i full gdng med att
genomfora verksamhetsforandringar. Studien utférdes under den tidsperiod da verksamhetens
forandringsprocess precis hade borjat ta fart och da det forekom ett massivt tryck av
forandringskrav som orsakats av ett akut behov att snabbt ersitta alla de befintliga
koncernstrukturer som den nya fristdende foretagsenheten ej langre far utnyttja. Det
studerade foretaget kommer fortsattningsvis att refereras till som “Bolaget”.

Bolaget ar ett medelstort industriféretag som verkar pa en internationell marknad och ar sedan
manga ar val etablerat i sin bransch med kundspecificerad hogteknologisk tillverkning. I1S/IT
utgor en viktig faktor for intern samverkan, for konkurrensférmaga pa marknaden samt for
samverkan med underleverantorer och partners. Bolaget utgér en komplett verksamhet som
inkluderar produktion, ekonomi, utveckling, marknadsféring, etcetera.

5.2 Genomférande av intervjuer

Insamlat intervjumaterial bygger pa intervjuer med nio anstéllda, representerande olika typer
av befattningshavare inom Bolaget. Intervjuerna har, enligt Metodkapitlets redogorelse, delats
upp i fyra olika kategorier, som var och en representerar olika perspektiv inom
undersokningsomradet:

e Intervjuomgdng 1, Entreprendrskap”.
En intervju som tog ca 75 minuter.
e Intervjuomgdng 2, ”"Verksamhetens aktiviteter kring IT”.
Totalt fem intervjuer om ca 50-60 minuter vardera.
e Interviuomgdng 3, ”"Verksamhetskravens paverkan mot IS/IT-strategierna”.
Tva intervjuer som tog ca 55 minuter att genomfora.
e Interviuomgdng 4, “Féréndringsmekanismer kring IS/IT-strategier”.
En intervju, ca 55 minuter.
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Intervjuerna hélls pa intervjupersonens kontor eller i ett konferensrum néra intervjupersonens
arbetsplats. Intervjuerna genomfordes ostort, i princip utan avbrott och i en lugn kontorsmiljo.
Innan sjalva intervjun paborjades gjordes en kort presentation av anledningen till intervjun och
en introduktion till sjdlva intervjun. Intervjuerna utférdes av en intervjuledare som stallde
fragor utifran intervjuns frageformular. For att fa tillfalle till férberedelse hade intervjupersonen
via e-mail fatt tillgang till intervjufragorna nagra dagar fore intervjutillfallet. Frageformularets
fragor anvandes mer som en bas for intervjupersonens resonemang och reflektion dn som ett
regelratt utfragningsprotokoll. Vid en del tillfallen stallde intervjuledaren kompletterande
fragor for att fa fortydligade svar eller for att folja upp intressanta uttalanden fran
Intervjupersonen. Intervjuledaren agerade med ambitionen att fororsaka minsta mojliga
paverkan pa eller styrning av intervjupersonens svar. Intervjusvaren dokumenterades dels
genom att intervjuledaren férde minnesanteckningar och dels genom att intervjun i sin helhet
spelades in pa mp3-spelare.

5.3 Presentation av intervjupersonerna

| tabellen nedan presenteras de nio intervjupersonerna (respondenterna) med sina respektive
organisationstillhérighet och befattning.

Intervjuperson | Intervjuomgang, | Organisation Befattning, Funktion
Intervju nummer
Respondent-01 Intervjuomgang 1-01 Personalavdelningen Projektledare for inférande av entreprendriellt synsatt
Respondent-02 Intervjuomgang 2-01 Order och leverans Verksamhetsutvecklare
Respondent-03 | Intervjuomgang 2-02 Teknisk utveckling, kvalitet Verksamhetsutvecklare
Respondent-04 Intervjuomgang 2-03 Teknisk kravstallning och validering | Verksamhetsledare
Respondent-05 Intervjuomgang 2-04 Personalavdelningen Organisationsutvecklare
Respondent-06 Intervjuomgang 2-05 Ekonomistyrning Business Controller
Respondent-07 Intervjuomgang 3-01 IT-avdelningen IS/IT-funktionsansvarig mot Bolagets verksamheter
Respondent-08 Intervjuomgang 3-02 IT-avdelningen IT-projektledare
Respondent-09 Intervjuomgang 4-01 IT-avdelningen Business Manager, |T-strateg

Tabell 1: Intervjupersonernas organisationstillhérighet och befattning.

Intervjupersonerna under Intervjuomgang 2 valdes ut for att uppna s3 god spridning som
mojligt over Bolagets verksamheter. Detta for att erhalla en tillrackligt representativ bild av de
olika verksamheternas aktiviteter kring IT. Intervjupersonerna for de Ovriga
Intervjuomgangarna valdes pa grund av sin specifika funktion eller befattning i verksamheten.

5.4 Respondentens utsagor — Entreprendrskap

Under Intervjuomgang 1 genomfordes en intervju med respondent verksam inom
Personalavdelningen som Projektledare med ansvar for inférande av entreprendriellt synsatt.
Nedan redovisas ett koncentrat av denne respondents utsagor rérande intervjuomgangens
unika fragestallningar.

Att utveckla Bolaget till ett mer entreprendriellt féretag, menar Resondent-01, leder till ett
langt larande for att sjalvférnya sig. Entreprendrskap star for att lyckas fa fram produkter som
ar lonsamma, som kan betala tillbaka den insatsen som gjorts. En entreprendr forsoker skapa
det som inte finns genom att géra manga gissningar, improvisera, villig att ta risker och att lara
sig bade fran misstag och fran framgangar.
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Resondent-01 staller entreprendrens roll i motsats till en manager, en ledarroll som hanterar
det som finns, manniskor, saker och information, for att producera ett resultat som ar klart
specificerat i forvdg. En manager arbetar utifran utférandets logik medan en entreprendr
arbetar utifran utvecklandets logik — en logik som innebdr ett accepterat risktagande.
Resondent-01 menar att det maste finnas en beredskap for att det ursprungliga malet inte
uppnas. Vid utférande accepteras daremot inte nagra risker. Slutresultatet ska levereras enligt
tidplan, till dverenskommet pris och med de funktioner som specificerats av uppdragsgivaren.

Resondent-01, havdar att Bolaget idag ar mycket hart intrimmat mot att producera (utférandets
logik). Foretagsledningen staller nu krav att organisationen ska visa ett mer entreprendriellt
beteende (att fdlja mer av utvecklandets logik). Forandrings-/utbildningsprojektet
"Entreprendriellt ténkande” ska lara ut utvecklandets logik och syftar till att fa fram manniskor
och en hel organisation som forstar och kan utnyttja entreprendriellt tinkande och strukturer.
Manga inom organisationen har redan en vilja att arbeta entreprendriellt, men organisationen
saknar idag strukturer som ger stdod for detta arbetssatt. En del i dessa strukturer utgoérs av
organisationens ledare. Respondent-01 framhaller att ledarna maste utbildas till att uppna
samma insikter som de som ska jobba med verksamhetens sjalvutveckling sa att dessa
utvecklare mots av forstaelse och stottning. Det ar viktigt att medarbetare som agerar utifran
ett entreprendriellt synsatt inte mots av ett ledarskap som drar tillbaka mot det gamla
synsattet. Bolagets nuvarande verksamhetssystem, anser Respondent-01, ar bra pa att hantera
produkterna inom den nuvarande verksamheten (utférandets logik), men om det kommer upp
ett forslag som visar pa nagot helt nytt arbetssatt eller ny produkt (utvecklandets logik), finns
det idag inga andamalsenliga strukturer for att ta hand om en sadan idé.

Bolaget behdver bli battre pa att ta tillvara den kreativitet och de idéer som kommer upp inom
verksamheten, menar Respondent-01. En nydanande idé kan vara mycket innovativ, men den
kan vara omaijlig att gora en bra affar av. Entreprendren ar den som kan avgora vilka idéer som
kan utvecklas till en barkraftig affar — och ar ocksa den som kan tillféra ett angreppssatt som
utvecklar den innovativa iden till en I6nsam produkt.

5.5 Respondenternas svar pd de gemensamma intervjufrdgorna

For att ta reda pa hur val verksamhetsaktorernas (Respondent-02 till Respondent-09)
uppfattningar, malbilder och visioner kring entreprendrskap och innovation stimmer 6verens
med de uppfattningar, malbilder och visioner som framfordes av Respondent-01 under
Intervjuomgang 1, inleddes samtliga intervjuer under Intervjuomgang 2, 3 och 4 med identiska
fragor kring entreprendrskap och om relationen mellan innovation och entreprenérskap. Nedan
redovisas ett koncentrat av respondenternas svar pa de gemensamma intervjufragorna.

Respondent-02 menade att entreprendérskap innebar att vara smart i allt som gors, att inte bara
fokusera pa volym utan pa det som foretaget tjdnar mest pengar pa samt att halla en hog
serviceniva till foretagets kunder och till dess representanter pa marknaden. Innovation ar
teknisk utveckling, men aven hur Bolagets varumarke byggs, hur organisationen i alla led jobbar
for att pa basta och smartaste satt understddja foretagets kunder och samarbetspartners.
Entreprendrskap forutsatter formaga att delegera ansvar, att lata alla kdnna att de har
mojlighet att paverka — da kommer idéerna.
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Entreprendrskap enligt Respondent-03 kan vara féormagan att snabbt identifiera, tillvarata och
ge respons pa nya mojligheter. Att snabbt och flexibelt kunna stdlla om inom den egna
processen for att mota andra, interna saval som externa intressenters processer — och att ha en
struktur inom foretaget som understodjer detta. Att ta vara pa erfarenheter for att férandra
sadant man konstaterat fungera mindre bra. Bade innovation och entreprendrskap star for att
tinka i nya banor, skapa modjligheter, géra det latt for sig att ta till sig nya mojligheter.
Entreprendrskap star for verksamhet medan innovation ar produkten av vad en verksamhet
astadkommer.

Respondent-04 kopplar samman entreprendrskap med foretagaranda, att jobba som om det
vore medarbetarnas eget foretag, att hjalpas at tvars over granserna och se till foretagets
anseende. Att man inriktar sig mot kundernas behov och att var och en kdnner att de kan
paverka beslut som fattas inom foretaget. Korta beslutsvagar, med formaga att snabbt kunna
fatta korrekta beslut, for att ta hand om och snabbt forverkliga goda idéer. Innovation ar for
Responent-04 kopplad till idé eller uppfinning.

Affarsmassighet, marknadsforande, nytankande, nydanande, att omsatta idéer till nagot som
gar att salja, till nagot som kunderna vill ha ar den generella definition som Respondent-05 ger
till begreppet entreprendrskap. Dock, menar Respondent-05, att anvandningen av ordet
entreprendrskap och vad det egentligen star for har exploderat under senare tid. Darfor
efterlyser Respondent-05 en definition fran ledningen o6ver tillimpningen inom Bolaget.
Entreprendrskap och innovation gar lite i vartannat. Entreprendrskap gar ut pa att utveckla,
forpacka och sélja en idé medan innovation ar att komma med idén och att utveckla produkten
eller tjansten. Det &r bra om innovatoren har ett visst matt av entreprendr i sig — och vice versa.

Snabba och korta beslutsvdagar, att tdnka annorlunda, nya idéer, smarta I6sningar, liten
byrakrati och att vaga prova nytt anser Respondent-06 vara signifikant for entreprendrskap. Att
bli framgangsrik, tjana bra pa affarerna eller att jobba pa ett bra och smidigt satt kan vara olika
typer av resultat av att ga sin egen vag. For att jobba innovativt, med innovativa I6sningar,
anpassa sig till verksamhetens krav, finna l6sningar — dven om man inte har mdjlighet att
genomfoéra den béasta I6sningen pa lang sikt, krdvs det man kallar entreprendriellt beteende for
att komma framat. Innovation, nya l6sningar, inte bara teknik. Det Respondent-06 forst
kommer till att tdnka pa ar teknik, miljovanligt — nagot bra och positivt. Respondent-06 pekar
pa mojligheten att dessa ord kan har blivit modeord.

Respondent-07 ger en generell definition av entreprendrskap — att hitta affarer dar ingen hittat
affarer forut. Att hitta ratt satt att sdlja in, eller marknadsfora, produkter eller tjanster —
antingen helt nya produkter eller till helt nya kunder. Respondent-07 anser att det inom Bolaget
bor tillampas en bredare definition. Andra satt att ta fram information och produkter, att vara
kreativ kring processer, kontaktnatverk som samarbetsformer. Att driva karnverksamheten pa
ett smartare satt. Detta kanske kallas nagot annat dn entreprendrskap? En innovation kanns
mer konkret, nagot man kommit p3, en ny produkt eller ett nytt satt att framstalla produkten
som ger forbattrade forutsattningar. Entreprendrskap ar kanske att tillampa flera innovationer,
forbattra kontaktnat, nya samarbeten, att lyssna pa verksamheten. Entreprendrskap ska hela
organisationen kunna leva med, medan en innovation ar avgransad i tid eller ar mer konkret till
sin omfattning. Det maste finnas en idégenerator, entreprenéren. Det racker inte att sdga att
verksamheten ska vara flexibel och att det ska uppfattas som en affarsidé i sig utan nagon
maste forse verksamheten med input som organisationen ska vara flexibel mot.
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Entreprendrskap ar, enligt Respondent-08, att se mojligheter och att man kan se vagen fram till
att kunna ta vara pa mojligheterna. Tyvarr har begreppet val blivit mest floskler som anvands i
alla mojliga sammanhang av politiker och andra da man vill beteckna nagot som é&r positivt och
som skapar sadant som ar roligt och bra. En innovation kan vara en upptackt eller en ingivelse.
Entreprendrskap ar ett bredare begrepp an innovation och innebar att hitta mdéjligheter och att
finna vagen fram till att 16sa uppgiften.

Respondent-09 anser att entreprendrskap handlar om att kunna gora affar, att tjdna pengar, pa
en idé eller en uppfinning, att i alla led kunna se vilka idéer som bar sa att man gor ratt saker
och inte lagger ner for mycket pengar och resurser pa idéer som inte haller. Affairsmannaskap —
att forstd marknaden och vad som gar att sdlja. Innovation ar en idé, uppfinning eller en
[6sning. Entreprendr och uppfinnare ar tva olika roller. Ibland kanske man missar goda idéer om
man ar strikt entreprendriell. Uppfinnaren och entreprenéren ar kanske i manga fall samma
person, att man sjalv maste vara entreprendren for att fa sin idé utvecklad. Det ar svart att
kunna avgora vilka idéer som ar bra och vad som ligger ratt i tiden, men det ar bra om sa manga
som mojligt inom organisationen har en bra kansla for vad som gar att salja och for timingen pa
marknaden.

5.6 Respondenternas utsagor - Verksamhetens aktiviteter kring IT

Under Intervjuomgang 2 holls fem intervjuer med respondenter fran olika verksamhetsgrenar
inom Bolaget. Nedan redovisas ett koncentrat av respondenternas utsagor rorande
intervjuomgangens unika fragestallningar.

= Anvdndning av verksamhetsstodjande IT (system)
Respondent-02: Avdelningen fér order och leverans driver vidareutvecklingen av ett IS/IT-
system i en utvecklingsprocess som styrs tillsammans med avdelningens strategier och
processer. Just nu prioriteras arbetet med att flytta ut verksamhetens 1S/IT-stéd ur koncernens
system.

Respondent-03: Inom Bolagets tekniska utvecklig finns ett antal berdkningsgrupper som utfor
avancerade berdkningsarbeten. Det ar specialiserade verksamhetskrav som styr framtagningen
av l6sningar for dessa verksamheter.

Respondent-04: Teknisk kravstallnig arbetar med att underséka hur de system som gemensamt
anvandes inom koncernen ska kunna ersattas pa lite langre sikt med permanenta l6sningar och,
eventuellt, med interimslosningar pa kort sikt.

Respondent-06: Ekonomistyrning har ett ERP-system (ekonomisystem) for ekonomisk
redovisning. Dessutom anvdnds manga Excel-baserade l6sningar och kalkylblad samt en
databasapplikation for diverse analysarbeten. Excel-l6sningarna skapas av medarbetarna sjdlva
medan for databasapplikationen satts grunden upp med hjalp utifran (fran upphandlat IT-stod)
och sedan kan medarbetarna sjalva modifiera applikationens rapporter.

= Kravstallnig mot verksamhetsstodjande IT (system)
Respondent-02: Avdelningens utvecklingsprojekt drivs oftast med stdd av en projektkoordinator
fran IT-avdelningen. Projektkoordinatorn stottar verksamhetens utvecklare i arbetet att
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formulera Business Requirements som leder fram till System Requirements som beskriver vilka
forandringar, eller uppgraderingar, behover goras i verksamhetens system.

Respondent-03: IT-avdelningen ar alltid dgare till Teknisk Utvecklings IT-applikationer. De
tekniska utvecklingsprojekten driver verksamheten i en viss riktning och det som avgor valet av
IT-applikation ar vad som for tillfdllet finns att kdpa, hur langt utvecklingen har kommit ute hos
applikationsleverantorerna av olika typer av [ampliga system pa marknaden.

= Orsaker till verksamhetens kravstéllning mot IT (system)

Respondent-02: Order & leverans stdller verksamhetskrav mot IT for att klara av att mota
kundernas krav och att moéta kraven fran Bolagets representanter ute pa marknaden.
Verksamhetskrav mot IT stadlls dven for att kunna forse produktionen med goda
materialprognoser som mojliggor effektiva materialinkdp. Inom Bolagets produktnisch kravs
snabbhet att reagera pa marknadsférandringar och da har det varit till nackdel att inga i en stor
koncernhierarki. Det har tagit lang tid att fa forandringar inforda. | och med att den nya
verksamhetsstrukturen inforts har en hogre snabbhet i att inféra férandringar redan uppnatts.
Ett bra exempel pa detta ar order & leverans som med mycket kort varsel framgangsrik har
genomfort anpassningar i Bolagets order- och leveranssystem for att kunna hantera den nya
produktfamiljen.

Respondent-05: Det ar enkelhet som kravs. Flexibilitet och anpassningsbarhet ligger till viss del i
IT och dess system, men till stor del handlar det om personalens kompetens att ta till sig
forandrat synsatt och ett forandrat satt att arbeta.

Respondent-06: De verksamheter som Ekonomistyrning jobbar mot férdandras. Forandring av
organisation, som sker med jamna mellanrum, ar ett exempel pa en verksamhetsforandring da
rapporteringen i ekonomisystemet maste styras om. En del mindre férandringar i
ekonomisystemet far medarbetarna sjalva utfora, exempelvis 6ppna och stdnga projekt. De
flesta forandringar kraver dock inte direkt nyutvecklingar i systemen utan det mesta gar att l6sa
med omkonfigurationer i befintligt system. Arbete pagar med att specificera de nya krav som
kommer att gédlla framover pa grund av att Bolaget forandras fran att ha varit en del i en
koncern till att bli ett fristaende bolag. Idag forekommer en del manuell hantering, exempelvis
vid overforing av data mellan system. Denna manuella hantering ar resurskravande och
Respondent-06 menar att detta fungerar sa lange det ar fragan om nagra fa l6sningar, men att
det blir svart att hantera om det blir manga temporara losningar. Det blir en fraga om var det ar
lampligast att spara pengarna — inom IT-utveckling eller inom personalkostnader.

» Respons pa verksamhetens kravstallning mot IT (system)
Respondent-02: Inom order & leverans finns verksamhetsprocesser foér arbete med
verksamhetsbaserade forandringskrav. Inom ett Decision Board diskuteras och bestdms om de
foreslagna forandringarna far genomféras eller om verksamheten maste leva med det som
finns. Verksamhetsutvecklingen har argumenterat infor och fatt med sig IT-avdelningen i
uppgiften att forandra systemen for order och leverans sa att den nya produktfamiljen kan
hanteras. Det finns ytterligare férandringar som behover inforas i systemen. Efter prioritering,
foredragning och argumentation infoér foretagsledningen har de hogst prioriterade atgarderna
fatt godkdannande, medan de funktioner som prioriterats ner som nice to have har fatt sta
tillbaka. | den tidigare globara hierarkiska strukturen kunde det ta manader att fa igenom en
forandring. Nu kommer alla forslag upp till behandling tillrackligt snabbt. | de fall dar forslaget
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avslas varderas konsekvenserna enligt continuancy-planen. Inom nagon vecka ldmnas besked
huruvida projektet gar igenom eller ej. Exakt hur lang tid beror pa hur tidspressat projektet ar i
sig enligt den projektplan som foljs.

Respondent-03: Det ar alltid en diskussion kring I6nsamheten i de val som gors. Ett alternativ
som Oppnats i och med Bolagets nya situation ar att ga samman och samutnyttja system med
intressenter. De system som teknisk utveckling investerar i dppnas dven for andra intressenter
att utnyttja och i gengald far teknisk utveckling utnyttja nagot annat system som en intressent
inom samarbetet har investerat i. Investeringsbeslut baseras pa verksamhetens kalkyler och pa
IT-sidans kalkyler. Aven IT-sidans kalkyler maste rdknas in i totalbilden fér ett
verksamhetsprojekt. Det finns en basstruktur som alltid foljs for att kontrollera om ett projekt
kan anses lampligt att genomfora.

Respondent-04: Teknisk kravstallning utvarderar hur de tidigare systemen uppfyller de krav som
stalls idag. Om utvarderingen pekar pa att kraven inte uppfylls, fattas beslut om att resa fragan
om att képa in nagot nytt och i sa fall skrivs en IT-kravspecifikation som behandlas pa ett
beslutsmote som tar stallning till om systemet far kdpas in. Darefter undersoker IT-avdelningen
marknaden efter I6sningar som motsvarar kraven och upphandlar enligt kravspecifikationen.
Innan investeringen behandlas pa beslutsmotet halls ett formote, dar féretradare for IT-
avdelningen och foretradare for verksamheten deltar. Under formotet gas kraven igenom och
prioriteras utifran vilka krav som snarast maste uppfyllas och vilka krav som ar mdjliga att
avvakta med. Verksamheten gor en tidplan for nar systemet borde sattas i drift och IT-
avdelningen gor preliminara kostnadsberakningar for implementering av systemet. Formotet
ger besked om projektet ska ga vidare direkt, om det maste, exempelvis av kapacitetsskal,
maste fordrojas nagra veckor — eller ge besked om avslag for implementering av nytt system.
Beskedet fran motet ligger till grund for kommande agerade, exempelvis att ta in offerter fran
leverantorer for att skapa beslutsunderlag for investeringsbeslut i hogre instans. Om en hallbar
motivering till investeringen, i relation till kostnaden for implementering, saknas blir det avslag
eftersom investeringen inte har ett hallbart Business Case.

Respondent-05: Nyttor mats ofta i pengar, tid ar pengar sa dven sparad tid kan matas i pengar.

Respondent-06: Det kan ta lite tid att fa ett besked. Det kommer upp nya idéer som placeras i
en prioriteringslista och prioriteras mot andra forandringsbehov. De darenden som ligger langst
ner pa listan kanske aldrig blir gjorda — om de inte prioriteras upp. Om man far avslag ar det en
fraga om ekonomisk vardering. En utvardering gors for att avgéra om verksamhetskravet ar sa
viktigt att det ar befogat att ta upp fragan for beslut hégre upp i organisationen dar ledningen
far ta stallning till att satsa extra pengar.

=  Mojlighet att paverka vid utformning av verksamhetsstédjande IT (system)
Respondent-02: Infor ett férandringsarbete jobbar avdelningens verksamhetsutvecklare
tillsammans med IT-chefen (CIO) hans ”IT-folk” for att specificera foérandringen.
Verksamhetsutvecklaren argumenterar och motiverar foérandringens genomférande infor
foretagsledningen sa att de forstar och stottar inforandet av den tanka férandringen. Langre in i
projektet involveras fler representanter fran verksamheten for att hjalpa till med
framtagningen av relevanta Business Requirements och System Requirements. Vid flera tillfdllen
plockas dessa personer fran den operativa verksamheten in for att stdmma av att resultatet blir
det o©nskade. Da tidpunkten for igangkorning narmar sig sker en avstamning av de
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fragestallningar som aterstar och forsaljningsdirektéren (Sales Director) informeras om dessa.
Hantering av kvarstaende fragestallningar ar en sak, men det viktigaste ar egentligen att alla
personer nere i organisationen vet vad det ar de ska gora efter den forandring som infors. Om
ledningens accept uteblir for de verksamhetskrav som beddms viktiga kan kraven férnyas for
att leda fram till omprdévning, men argumentationen maste understddjas av argument som
visar att det finns en ekonomisk barighet i andringsforslaget.

Respondent-04: Budget for de IT-system som Teknisk kravstallning anvander ligger hos andra —
oftast inom en verksamhets projektbudget. Teknisk kravstallning lagger ett anvandarperspektiv
pa systemens utformning och funktion samt motiverar infor investeringsbeslut.

» Inforande av verksamhetsstédjande IT (system)

Respondent-02: Oférutsedda problem lyfts i linjen till forsaljningsdirektoren (Sales Director)
och, vid behov, vidare upp till foretagets verkstdllande direktor (Managing Director) om det ar
ett kritiskt och prioriterat projekt dar nagot oforutsett och allvarligt intraffat som missats i
projektplanen. Detta skulle i sa fall kunna ses som ett misslyckande eftersom projektplanen ska
garantera att projektet kan genomfdras. Projektplaneringen stams av minst en gang per vecka
sa att eventuella hinder kan uppmarksammas och verksamhetskonsekvenser kan riskbeddmas.
Losningarna halls innanfér vad som beslutats eftersom éverenskommelsen med IT-avdelningen
inte kan frangas. Den typen av "flexibilitet” skulle innebara anarki.

Respondent-03: IT-projekt drivs av projektledare och en styrgrupp fran IT-avdelningen. Det
brukar aldrig vara nagon aktivitet som stoppar upp i brist pa beslut, men det kan ta olika Iang
tid att fa fram ett beslut. Det finns en arbetsgrupp bestaende av representanter fran business
och fran IT som undersoker vilka funktioner som verksamheten behdver, under hur lang tid
behovet finns, vad verksamhetens |6sningsforslag innebar och under hur lang tid en eventuell
temporar l6sning kommer att behovas. Dessa diskussioner fors i en arbetsgrupp dar brukarna,
verksamheten och IT finns representerade. Arbetsgruppen identifierar och utvarderar vilka
I6sningar som kan fungera som langsiktig |6sning, eventuellt behov av interimslosning eller om
verksamheten kan flyttas Over direkt fran det gamla systemet till det nya utan nagon
interimistisk I6sning under en 6vergangsperiod.

Respondent-05: Ofta verkar det som om tanken latt blir att med ny teknik pa plats da ska en
massa saker vara losta. Betydelsen av de “mjuka bitarna” underskattas ofta. Det maste finnas
en insikt om att det inte ar systemet utan medarbetaren sjalv om goér jobbet och da kanske det
kravs ett forandrat arbetsatt. Det behovs en balans — det ena forutsatter det andra.

Respondent-06: For att fa forandringar utférda kontaktas “ekonomisystem stodet” som fixar de
Onskade forandringarna. Det ar sallan IT-avdelningen behover kontaktas direkt. Verksamhetens
forandringsbehov innebar oftast att stuva om och justera konfigurationen i befintligt system.
Oftast brukar l6sningen inforas snabbt. Uppstar problem att fa andringarna inférda lyfts fragan
inom linjeorganisationen.

» Visionen fér min verksamhets I1S/IT da Bolaget blivit ett fristaende bolag
Respondent-02: Systemen ska vara sa pass enkla och flexibla sa att det gar snabbt att infora
forandringar. Det far inte ta flera ar att fa igenom andringar - sa som det ibland var inom de
hierarkiska koncernstrukturernas varld. Det dr snabbheten som ar viktig, verksamheten maste
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vara lattrorlig, agera smart och med effektivitet. Business Case maste prioriteras mot
konsekvenser inom verksamheten.

Respondent-03: En ndarmare koppling mellan IT och business.

Respondent-05: Att finna en balans mellan teknik och "mjuka ting” — metodik. Relationen
mellan entreprendérskap och innovation kan vara en drivkraft och motivation for att lyckas, men
for det kravs att det finns en struktur och att det finns strategier.

5.7 Respondenternas utsagor - Verksamhetskravens pdverkan mot IS/IT-
strategier

Intervjuomgang 3 bestar av intervjuer med tva respondenter fran Bolagets IT-avdelning. Nedan
redovisas ett koncentrat av respondenternas utsagor rdérande intervjuomgangens unika
fragestallningar.

= Orsaker till kravstdllning mot verksamhetsstédjande IT (system)
Respondent-07: Produktionsstyrningssystemen har krav pa tillganglighet. Det existerar inga
direkta krav pa att det ska finnas en viss flexibilitet i systemen och att denna flexibilitet ska
kunna kvantifieras. Hur manga artiklar som, exempelvis, ska kunna hanteras i ett system blir ett
resultat av produktutvecklingen av en ny produktfamilj. Produkten ser ut och konfigureras pa
ett visst satt och konsekvenserna “nedstroms” av dessa faktorer maste kunna hanteras.

Respondent-07: Flexibilitet kan innebdra att andringen ska kunna laggas in av anvandarna sjalva
genom konfigurationsforandringar. Flexibilitet kan dven innebara att dndringen kraver lite
handpaldaggning med hjadlp av forandringar i kdllkoden, eller komplettering med helt nya
moduler eller nya system. Beroende pa vilken typ fordandring (flexibilitet) det ar fragan om &r
det mer eller mindre svart. Redan fran borjan nar systemet skapades fanns en bild av
framtiden. Vad ar det som kommer att behova forandras, vad ska vara enkelt att andra och vad
ska vara svarare att dndra. Nar ett system specificeras maste det finnas beslut om vad som ska
vara enkelt att dndra och vad som ska vara svarare, vilka begrdansningar som ska gélla for
skalbarhet och liknande. Detta ar nagot som definieras av projektgruppen och styrgruppen.
Dessa grupper bestar oftast inte av personer pa direktoérsniva utan det ar oftast personer pa
nivan darunder som sitter i styrgruppen. Projektgruppen bestar, normalt sett, av experterna
fran verksamhetssidan, fran IT-sidan och fran leverantoren.

Respondent-07: Forutsattningarna for IT-strategin har forandrats steg for steg och utvecklats i
takt med ny teknologi och fordndrade forutsattningar. Det blir ganska sma forandringar i
systemen om man vaxer steg for steg och det ar projektens budgetramar som styr hur skalbart
och hur flexibelt systemet kan vara. Flexibiliteten styrs alltsa av verksamhetens férmaga att
prestera budgetramar som racker for flexibilitet for det absolut nédvandigaste.

Respondent-07: Enligt processen for att starta ett IT-utvecklingsprojekt maste beslut fattas pa
FLG-nivan (Foretagets Ledningsgrupp), den hogsta ledningsnivan. Projektet kan initieras som ett
resultat av att det redan fattats ett verksamhetsbeslut om att genomféra vissa aktiviteter for
att, exempelvis, hdnga med pa marknaden. | detta fall finns redan en beslutad budget, dar dven
IT-utvecklingsprojektet finns med och beslutet pa FLG-nivan ger egentligen bara klartecken for
att starta projektet. Verksamhetsbeslutets overgripande projekt kristalliseras ut i ett antal
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underliggande delprojekt som drivs inom budgetramarna for det stora O&vergripande
verksamhetsprojektet.

Respondent-08: Vid storre verksamhetsforandringar kan behov av att kopa ett helt nytt system
- eller att det behovs stora forandringar i befintliga system, identifieras pa ett relativt tidigt
stadium. Detta behov presenteras for PMO (Project Management Office, IT-stab) pa ett mote
som halls en gang per manad. PMO har en portfolj av utvecklingsuppdrag och fér varje
uppdrag, objekt eller tilltankt projekt, gors en uppskattning av hur stor resursinsats som kravs.
Om projektet ar komplext beslutar PMO-métet om att tillsatta en forstudie som kartlagger
resursatgang och kostnader. PMO-motet ar ett FLG-mote (Foretagets Ledningsgrupp) dar beslut
fattas om projektens prioritetsordning. De mindre férandringarna - som nastan gransar till
standig forbattring, innefattar lite smajusteringar pa IT-systemen. Det finns en process
tillsammans med verksamheten dar utpekade SME:er (System Management Environment) ute i
verksamheten kontinuerligt foljer upp synpunkter pa systemen, performance, tillganglighet och
som driver en viss forandringsverksamhet.

= Respons pa verksamhetens kravstadllning mot IT (system)
Respondent-08: Om ett projekt forkastas motiveras skalen till beslutet. Till varje projekt hor ett
Business Case som beskriver verksamhetsnyttan med projektet och dven en beskrivning av de
kostnader som man berdknar for projektet.

= Utvardering av verksamhetens stod fran IT (system)

Respondent-07: Verksamhetsprojekt drivs ofta i kombination med IT-projekt. Det viktigaste
med strategierna har hittills varit att kommunicera évergripande idéer och forutsattningar inom
IT, inom IT-vdarlden allmant och inom vart befintliga IT-landskap, mot de olika
verksamhetsledningarna. Strategierna paverkar inte varje enskilt projekt i sa stor omfattning.
Det handlar med om att kommunicera med féretagets ledning. Nar ett verksamhetsprojekt
pagar kanske ledningen da sjalv kan inse att det, exempelvis, inte fungerar IT-sdkerhetsmassigt
att sldppa in “2000 underleverantorer” som ska jobba at i Bolagets IT-miljé och att en annan, IT-
sakerhetsmassigt lampligare, 16sning maste arbetas fram. Finns denna kommunikation som en
del av det IT-strategiska arbetet forenklas arbetet for verksamhetsprojekten.

Respondent-08: Inom koncernen fanns en process som bland annat innefattade surveys som -
efter avslutat projekt, skickades ut till verksamheten for att stalla fragor om produkten som
projektet hade levererat uppfyllde krav och forvantningar. | denna survey kunde fragorna galla
saval objektivt som subjektivt upplevda nyttor.

= Paverkan vid utformning och beslut kring verksamhetsstodjande IT (system)
Respondent-07: Det kan komma till en avvagning mellan att strikt specificera enligt Bolagets
standarder och infrastruktur eller att vinna tid pa att kopa in ett standardpaket fran en
leverantor, en l6sning som behover struktureras om och stadas upp i efterhand — ett stadjobb
som kanske aldrig blir gjort. | det senare fallet maste avsteg goras fran Bolagets beslutade
standarder, men det handlar om att prioritera for respektive arende och att se till att
projektplanen innehaller tillracklig Iang ledtid sa att alla aktiviteter kan genomfoéras pa ratt satt.
Strategin maste vara byggd pa en dialog och om det finns starka verksamhetskrav finns det,
formodligen, mojligheter att dndra pa strategierna. Inom koncernens strukturer existerade
ingen mojlighet att pa lokal nivd andra i nagra strategier. Nu galler dock andra
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verksamhetsforutsattningar vilket innebar att regelbundna avstamningar av IT-strategin mot
verksamhetens forutsattningar kan genomforas.

Respondent-08: | den IT-projektgrupp som sdtts samman ingar representanter fran
verksamheten och fran leverantoren. Nar beslut fattats om att starta ett projekt, finns ett
Business Case med som en del av beslutsunderlaget. Ett Business Case kan beskrivas som en
traditionell kostnads/intaktsanalys som aven inkluderar en analys av verksamhetsnytta bade i
ekonomiska termer och i andra former av nyttor.

» Inforande av verksamhetsstédjande IT (system)

Respondent-07: Hanteringen av avvikelser, exempelvis i form av temporara I6sningar, har det
tidigare, inom den gamla strukturen, funnits rutiner for. Avvikelser fran standard har resulterat i
deviations som maste atgardas inom en viss tidsperiod. Idag finns inget beslut fattat, men
alternativet till system med deviations, eller motsvarande, ar att undantagen permanentas och
sedan blir det med tiden svart att managera alla undantag. Systemet med deviations fungerade
generellt sett bra, men baksidan kunde bli att strikta standarder forhindrade introduktion av ny
teknik som var bade billigare och lampligare att anvanda. Standars maste hela tiden underhallas
och uppdateras for att inte bromsa foérbattringar. Totalt sett var dock arbetssdttet med
deviations ett effektivt satt att halla samman en arkitektur som gar att supporta och som kan
hallas langsiktigt stabil.

Respondent-08: Nar det galler verksamhetskrav som resulterat i avvikande l6sningar startas en
diskusson for att komma fram till en kompromiss. Ett exempel - verksamheten behéver snabbt
fa ett problem I6st. En enkel I16snings-fix kanske genererar stor verksamhetsnytta, men innebar
kanske ocksa en risk och den bryter kanske mot de strategier som beslutats for att skydda
verksamheten mot sadana risker. Da kravs en bedémning om det ar vart att ta risken med att
infora den enkla I6snings-fixen. Samtidigt utformas en plan fér hur den enkla 16sningen bor
ersattas med en IT-sdker |6sning. Planen dokumenteras och IT ser till att den genomférs. Om
ett sadant beslut fattas ar det viktigt att aterfora informationen om den riskabla I6sningen till
motet pa FLG-niva sa att denna I6sning inte blir nagot som ”medvetet omedvetet”(!) prioriteras
bort. Det ar viktigt att ledningen pa FLG-niva ar medveten om foretagets dkade riskexponering
pa grund av beslutet att ta risken med den enkla I6sningen. Anser ledningen att Bolaget inte har
rad att ha sa hog sakerhet som IT-strategierna anger, kan beslut fattas pa FLG-niva om att
absorbera risken och att strategin ska andras. Planen for att ta fram den IT-sdkra I6sningen
innehaller en tidplan. Nar det galler tidsperspektiv for beslut och genomférande spelar
cykeltiden for manadsvisa portfolio moéten (FLG-moten) roll. IT-strategin hanteras inte pa
portfoliomotet utan dar fattas endast beslutet hur l6sningen ska hanteras. Att besluta om
andring inom IT-strategin tar férmodligen langre tid.

Respondent-08: Till en projektledares vardag hor att hantera saker och ting som dyker upp —
exempelvis oférutsedda avvikelser. Dessa kan, férhoppningsvis, hanteras inom projektet.
Projektet ar en ram och om det dyker upp nagot som gar utanfor denna ram, exempelvis att
mer resurser kravs, dd maste det till en Change Request, eftersom projektet till en viss del
maste forandras. Sa fort projektet lamnar de ramar i form av resultat, tid och resurser som
beslutats, maste det till en dndring i projektdirektivet fran uppdragsgivaren, projektets Steering
Committee. | vissa fall maste ett helt nytt projekt initieras for att hantera oforutsedd avvikelse.

= Visionen for min verksamhets IS/IT da Bolaget AB blivit ett fristaende bolag
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Respondent-08: Koncernens processer, framforallt den byrakrati som tidigare har funnits, har
orsakat frustration 6ver att det har tagit sa lang tid att fatta ett beslut. Nu, i Bolagets nya
verksamhetssituation, finns mojlighet att snabba upp beslutsprocessen genom att jobba mer
och administrera mindre.

5.8 Respondentens utsagor - Férdndringsmekanismer kring IS/IT-strategier

Intervjuomgang 4 bestar av intervjuer med en respondent fran Bolagets IT-avdelning. Nedan
redovisas ett koncentrat av respondentens utsagor rorande intervjuomgangens unika
fragestallningar.

» Grundldggande forutsattningar for I1S/IT-strategiskt arbete

IS/IT-strategin ar ett typiskt IT-chefsansvar (ClIO). Det ar CIO som ska ha det slutliga ansvaret.
IS/IT-strategin stdms av pa ett manatligt mote med ledningen (FLG - Féretagets Ledningsgrupp),
ett mote som enbart ar inriktat pa IT. P4 FLG-motet tas diskussioner och argumentation kring
storre investeringar upp med ledningen. Sjalva IS/IT-strategin skapas av en projektgrupp vars
kdrna utgors av IT-avdelningens ITOM (/T Operations Manager). ITOM jobbar utdt mot
verksamheten och har bland annat till uppgift att samla in en stor del av den information som
ligger till grund for strategiarbetet. CIO ansvarar, tillsammans med ClO-ledningsgruppen, for att
IS/IT-strategin skapas. Det finns dven personer utanfor ClO-ledningsgrupp som deltar och som
bidrar med specialistkunskaper till projektet att ta fram en IS/IT-strategin.

Ambitionen ar att IS/IT-strategiarbetet ska drivas som en standigt pagaende aktivitet. Planen ar
att komma in i en Continuous Planning Mode som innebar att planerna for IS/IT-strategin ses
over, kortsiktigt saval som langsiktigt, i en loop en gang per ar. Meningen &r att planerna for
IS/IT-strategin ska hallas levande, for att skapa mojligheter for revidering av IS/IT-strategin och
dess underliggande planer da verksamheternas verklighet (villkor, krav) férandras.

Det ar svart att avgora hur lang livscykeln ar fér en IS/IT-strategi eftersom vissa strategiska
beslut kommer att kunna fortleva under en mycket lang tid medan andra strategiska beslut
behdver omprovas - kanske redan efter ganska kort tid, pa grund av att forutsattningar
forandras. En komplett “nystart” ska egentligen aldrig behoéva initieras eftersom Continuous
Planning processen ska ge en arlig genomgang och revidering av IS/IT-strategin. Revidering av
strategin kan initieras pa grund av omprioriteringar inom foretaget, ny affarsmodell, ny
affarslogik, eller andra verksamhetsférandringar som far sa stor inverkan av strategisk natur.

= Att paverka utformning och beslut kring I1S/IT-strategiskt arbete

IS/IT-strategiarbetet hanteras av CIO och ClO-ledningsgrupp. ITOM, som ingar i CIO-
ledningsgruppen, intervjuar och tar in information fran verksamhetens aktorer. Ofta har ITOM
en utsedd motpart, en person som ingar i respektive verksamhets ledningsgrupp. ITOM deltar
oftast i ledningsfunktionerna per verksamhetsfunktion eller per dotterbolag. | férsta hand for
ITOM en dialog med den ledningsgruppsperson som pekats ut som ansvarig for respektive
verksamhets IT-fragor men det finns dven andra som deltar i dialogen. | denna dialog kan aven
inga verksamhetsutvecklare eller andra personer som har ansvar inom ett IT-tungt omrade.

Under IS/IT-strategiarbetet granskas Bolagets Guiding Principles och da sarskilt de delar som ror
de unika och avgérande Competitive Advantages som Bolaget har. Granskningen utmynnar i ett
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forsok till utvardering av hur dessa unika konkurrensférdelar ger paverkan pé IT-strategin. Aven
den gamla IS/IT-strategin har studerats for att utvardera vilka delar som fortfarande ar
relevanta for Bolagets nuvarande verksamhetssituation, delar som kan anpassas och utnyttjas
for de forandringar som Bolaget nu star infor. Att lagga tid och kraft pa processkartlaggning och
likande ar inte ett omrade som utgor huvudfokus i denna omgang av IT-strategiarbetet. Fokus
ligger istdllet pa att fa grepp om de storre delarna i den férandring som Bolaget just nu
genomgar. Det hela handlar mycket om att astadkomma the Great Plan som i stora drag visar
hur IS/IT ska hantera, eller paverkas av, de stora verksamhetsférandringar som pagar.

De forandringar som pagar just nu styrs mycket ad hoc. Det finns manga rutiner och processer
for hur man driver IT-projekt inom Bolaget. IT-verksamheten ar, och kommer att vara, mycket
hart ansatta och kommer att darfor tvingas till att ta en hel del genvagar i dessa processer.
Dokumentationen kanske inte kommer att skotas fullt ut pa det satt den borde — vilket
naturligtvis ar en medveten risk, men arbetet ar sa tidspressat. Den massiva vag av forandringar
som nu genomfors ute i verksamheten ar en foljd av att Bolaget lamnar koncernens strukturer.
For tillfallet ar det inte sa fragan om att géra pa exakt ratt satt utan det ar stort fokus pa att
agera sa att Bolaget och dess verksamhet 6verhuvudtaget 6verlever. Detta ar kanske ett tecken
pa att verksamheten och IT kan agera innovativt — men det finns ju en risk i detta ocksa. Fran
att ha varit hart styra av byrakratiska processer och rutiner slar nu pendeln over for langt at
andra hallet — inte av skdl som har att géora med mindre byrakrati inom ett litet féretag utan pa
grund av den tidspress som rader inom Bolagets alla forandringsaktiviteter.

Verksamheten och IT jobbar tillsammans med att forsoka finna sa lampliga I6sningar som
mojligt — bade nar det géller funktionalitet och pris. De som fattar beslut om inkdp ar Bolagets
ledning, FLG (Foretagets Ledningsgrupp). Alla IT-investeringar som gors inom Bolaget behandlas
pa manatliga FLG-moten, dar alla verksamhetsfunktioner finns representerade. Alla
intressenter ska vara overens om lampligheten i den féreslagna l6sningen. Féredragande infor
FLG ar i de flesta fall ClO, ofta uppbackad av expertis inom det projekt man vill genomfora.

Som laget ser ut i dag forefaller det som om en genomarbetad IS/IT-strategi pa Gvergripande
foretagsniva saknas. Det finns idag en lang rad atgarder som maste genomforas pa grund av att
Bolaget lamnat koncernen och pa grund av nya affarsstrategier som féljer som en konsekvens
av denna fordandring. Nu prioriteras att kunna sélja, vilket innebar att fokus maste sattas pa
systemen som har med marknadssidan och som har med order och leverans att géra. Det ar val
i stort drag denna typ att investeringar som verksamheterna hittills har hunnit med. P3 alla
verksamhetsnivaer finns oftast en insikt om vad som maste géras och vilka investeringar som
maste fa fortur, da &ar det lattare att uppna koncensus om prioriteringsbeslut inom alla
verksamhetsnivader. | den situation som Bolaget befinner sig saknas tid att i detalj syna de
prioriteringar som lagre verksamhetsnivaer gjort. Prioriteringar i den overload-situation som
just nu rader, handlar i allménhet om hur att effektivt disponera Bolagets tillgdngliga resurser

Ledningen har stallt krav att verksamheterna ska ut ur koncernens strukturer sa fort som
moijligt — vilket maste balanseras mot organisationens formaga att fa nya l6sningar pa plats.
Aktiviteter for att genomfdra denna utbrytning maste ske samtidigt som verksamheterna
behover vilja ny strategisk |6sning infor framtiden, en plattform som ska halla under nagra ar
framover. Ett antal strategiska beslut rorande I6sningar som ar atergangstroga ska fattas utifran
ett underlag baserat pa minimal utredning och information. Taktiken att hantera denna
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situation ar att forsoka ta in sa mycket information som méjligt fran leverantérer och andra -
information som ska 6ka mojligheterna for att gora korrekta val.

= Arbetet med att uppratthalla IS/IT-strategier

Temporara I6sningar tillats, men det ska i sa fall vara undantag. Verksamheterna far inte kora
igdng nagon losning utan IT-avdelningens vetskap och godkdannande. Detta har blivit svarare att
hantera i och med att molntjanster och annat dyker upp pa marknaden — I6sningar som ”"inte
upplevs som IT”. Teknikutvecklingen kan medfdra att inkép som tidigare inte klassades som IT
numera raknas som IT, exempelvis mobiltelefoner. Det ar inte direkt givet fran bdrjan vad som
ingadr under IT eftersom det standigt dyker upp fler och fler marknadsaktérer som erbjuder
leveranser i form av tjanster som ligger i granslandet till att enligt Bolagets definitioner raknas
som IT.

Verksamhetskrav kan leda till att IS/IT-strategin maste dndras och att policys maste andras for
att tillata den 16sning som verksamheten foreslagit. Da en temporar |6sning implementeras in i
IS/IT-strukturen fors ansvaret 6ver fran verksamheten till IT-avdelningen. Fran att ha varit
nagon slags forsoksverksamhet, som med visst medgivande har funnits ute i verksamheten, blir
I6sningen IT-avdelningens hela ansvar. Avgransning mellan vilken utrustning som skall raknas in
som en del av Bolagets IT och vad som inte ska rdknas in kan vara problematisk. For
produktionsutrustning har en skarp grans for IT-avdelningens ansvar dragits vid Plant Floor
Devices. Detta ar IT-system som ingar i produktionsutrustningen och som darmed tillhor
underhallsidans ansvar, men som IT-avdelningen har ett ansvar for all patchning och IT-
sakerhet.
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6 Analys och diskussion

Inom det studerade foretaget, “Bolaget”, star man infor uppgiften att implementera och
forvalta en ny IS/IT-strategi samtidigt som verksamheten genomgar en radikal forandring av
verksamhetens villkor och med den samtidiga malsattningen att utvecklas till ett mer
entreprendrsinriktat foretag. For att bygga upp en Oversiktsbild av den studerade
verksamhetens situation inleds analys enligt den kvalitativa analysprocessen med diskussion av
vad dessa forandringar egentligen innebar. Foljande fyra fragestdllningar kommer att belysas
och diskuteras innan analysarbetet gar vidare till verksamhetens aktiviteter inom IT:

= Vad innebar den radikala férandringen av Bolagets verksamhetsvillkor?

= Vad menas med att “utveckla Bolaget till ett mer entreprendriellt féretag”?
= Verksamhetens syn pa entreprendrskap och innovation?

= Padrivande faktorer for investeringsbeslut inom IS/IT?

De fyra fragestallningarna ovan bildar ett ramverk kring det fortsatta analys och diskussion
kring empiridata som redovisats i kapitlet “Resultat”. Denna del av analys och diskussion inleds
med en situationsbeskrivning baserad pa den kvalitativa analysprocessens reduktion och
strukturering och visualisering av respondenternas utsagor fran intervjuomgangar 2, 3 och 4
(Christensen et al., 2001):

= Verksamhetens aktiviteter kring IT.

= Verksamhetskravens paverkan mot IS/IT-strategierna.

=  Forandringsmekanismer kring IS/IT-strategier.

= Situationsbild for det studerade Bolagets aktiviteter inom IS/IT.

Med utgangspunkt fran reduktion, strukturering och visualisering av respondenternas utsagor
enligt ovan, fortsatter den huvudsakliga analysen och diskussionen enligt indelning nedan:

= Studiens forslag till arbetsmetod
= Formagor, svagheter, framgangsfaktorer och risker.

Detta analys- och diskussionsarbete leder fram till formulering av undersékningens slutsatser.
Slutligen avrundas studiens analys och diskussion med en reflektion 6ver studiens undersékning
och med forslag till fortsatt forskning.

6.1 De radikala férdéndringarna fér Bolagets verksamhetsvillkor

Den radikala forandringen av Bolagets verksamhetsvillkor kan forenklat beskrivas med att
Bolaget forandras fran att ha utgjort en liten del i en koncern till att bli ett fristdende foretag.
Konkret innebar detta att alla beslut, strategiska, taktiska och operativa - tillsammans med
tillhérande ansvar, forflyttas fran en koncernens hierarkiska struktur till Bolagets egen lokala
beslutshierarki. Den massiva vag av forandringar som nu genomfors ute i verksamheten ar
saledes en direkt foljd av att Bolaget maste lamna koncernens strukturer. Detta galler dven
IS/IT-fragor — vilket enligt Respondent-09 innebar att Bolagets IT-avdelning, bland annat, maste
skapa en ny IS/IT-strategi som &r avpassad efter Bolagets nya verksamhetssituation.
Sammantaget innebar denna verksamhetens strukturomvandling att en stor mangd radikala
forandringar pa kort tid maste genomforas for att foretaget ska kunna Overleva som ett
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fristaende bolag. Flera respondenter tar under studiens intervjuer upp denna fordandring som
en starkt positiv faktor utifran ett flertal verksamhetsaspekter. Ett exempel a&r att
beslutsvagarna blivit kortare vilket, enligt respondenterna, 6kar snabbheten i Bolagets respons
pa forandringskrav. Respondenterna forvantar sig att denna narhet mellan verksamheten och
foretagets hogsta ledning - de verkliga beslutsfattarna, kommer att underlatta fér snabbt och
faktagrundat beslutsfattande samt att gjorda prioriteringar star pa en valinformerad bas.

En annan effekt av den radikala forandringen av verksamhetens villkor ar att Bolagets
affarslogik (Bolagets satt att gora affdrer - hantera sina kunder och sina representanter pa
marknaden, kommer att forandras). For manga av Bolagets delverksamheter innebar detta en
stor forandring, exempelvis de verksamheter som hanterar order och leverans (Respondent-02).
Till forandringen av affarslogiken kommer de verksamhetsmassiga konsekvenser som féljer av
att lamna koncernens strukturer. Man kan inte langre utnyttja koncernens system (Respondent-
02, Respondent-03, Respondent-04) eller tidigare gemensamma funktioner (Respondent-02,
Respondent-03, Respondent-04, Respondent-06, Respondent-07). Att ersidtta dessa
verksamhetskritiska system och funktioner ar, enligt utsagor fran de flesta respondenterna,
mycket hogt prioriterat. Det pagar manga aktiviteter och projekt inom Bolaget for att skaffa
fram ersattningar. Flera respondenter uppger att det ar en val spridd insikt och uppfattning
inom organisationen att foretagets fortlevnad hanger pa att alla dessa projekt blir lyckosamma.
Ingen respondent patalar beteenden eller foreteelser som i analysen tolkas som indikationer pa
forekomst av nagon storre grad av forandringsmotstand (enligt Monteiro i Ciborra et al. 2001).

6.2 Malbild for entreprendriellt beteende och innovativt synsdtt

Den definition av en entreprendr som Respondent-01 ger stammer val med litteraturens syn pa
entreprendéren som en risktagare, en utforskare, en person som har formaga att skapa
motivation (Bjerke, 2005). Respondent-01 beskriver daven att en entreprenér har god formaga
att uppfatta behov (Nationalencyklopedin) och att identifiera den barande idéns kommersiella
mojligheter (Grufman, et al. 2003). Bilden av kreativa idéer — innovationer, enligt den definition
Respondent-01 ger, dverensstammer bra med Nationalencyklopedins férklaring och Cliftons
(2005) tankar kring tillampningen av nya idéer och kunskaper for att pa ett framgangsrikt satt
mota nuvarande eller framtida behov. Respondent-01 pekar pa utvecklingsprojektets syfte att
lara ut utvecklandets logik for att fa hela organisationen att forstar och utnyttja entreprendriellt
tankande. Detta dr resonemang, som enligt Van de Ven (2005), kan resultera i en organisation
som ar kapabel att producera innovationer genom ett systematiskt genomférande av ett flertal
sma och stegvisa forandringsidéer.

Sa langt stammer litteraturens normativa bild med den bild som férmedlas av Responent-01.
Men, da litteraturen beskriver entreprendrskap och arbetet med att utveckla en innovativ idé,
innovationsprocessen, som en sekventiell linjar process (Rogers, 1995) eller som en process av
samtidigt pagaende parallella processer (Van de Ven, 2005), formedlar Resondent-01 en annan
bild. Enligt Responent-01 bygger entreprendrskap och utveckling av innovativa idéer pa
organisationens formaga att tillampa ett langsiktigt larande for att skapa sjalvférnyelse for sig
sjalv och for de produkter som produceras. Detta handlingsmonster kan ses som exempel pa
"dual-loop” larande, i enlighet med Argyris (1977).

Enligt litteraturen klassas innovationsprocessen som ett utvecklingsarbete — ett projekt som
syftar till forandring (Nationalencyklopedin). Férandringsarbete drivs lampligen i projektform,
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inom en for andamalet tillsatt tvarfunktionell projektorganisation, eftersom fordandringen
betraktas som en engangshandelse med fokus pa att inom en avgransad tidperiod uppna ett
specificerat mal (Sorqvist, 2004). En linjeorganisation konstrueras medvetet for att |6sa sin
uppgift sa effektivt som mojligt och for att under en langre tidsperiod bidra till verksamhetens
kontinuitet och forutsagbarhet (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Dessa olikheter i syfte kan medféra
att ledningslogiken for forandringsarbete och for linjeorganisation blir olika. Férandringsledare
arbetar utforskande, innovativt, entreprendriellt och med radikala foérandringar medan
linjeorganisationen kraver ledarroller som arbetar inkrementellt, med stabilitet och kontinuitet
for att utfora en tydligt specificerad uppgift.

Enligt Respondent-01 har foretagsledningen stallt upp krav pa att organisationen ska visa ett
mer entreprendriellt beteende, att organisationen ska tillampa mer av utvecklandets logik.
Litteraturens resonemang kring skillnader i ledarroller mellan férandringsledning (utveckling,
projekt) och linjeorganisation star, vid ett forsta paseende, i motsats till det krav som
foretagsledningen stallt upp. Losningen till denna konflikt star dock att finna i den definition
som Respondent-01 ger Over skillnaden mellan entreprendrens arbetsatt (utveckling) och
"managerns” arbetsatt (produktion):

= Entreprendren arbetar enligt utvecklandets logik — saknar en i forvag utstakad vag fram
mot ett tydligt och kdnt mal. Man startar utifran en idé, chansar, testar olika vagar, lar
av misstag. Slutresultatet blir kanske inte det man fran borjan tankte sig.

* En ”manager” arbetar enligt utférandets logik — i princip ett logistiskt problem, malet
kdnt, vagen dit kand, resurstillgang kand, man kan arbeta enligt en traditionell
planering. Slutresultatet forvantas bli exakt det man fran boérjan planerade.

For att uppfylla foretagsledningens krav behover medarbetare (och ledare) utveckla sin
formaga i att kombinera dessa tva handlingsmonster och att trdna sin skicklighet i att valja en
andamalsenlig balans infor varje enskild uppgift. Men, Respondent-01 framhaller vikten av att
medarbetare som agerar utifran ett entreprendriellt synsatt ska motas av ett ledarskap och en
organisation att forstar att utnyttja entreprendriellt tinkande.

Dessa begrepp, utvecklandets logik och utférandets logik, anvandes som mall for att skilja ut
entreprendriellt beteende fran annan typ av verksamhetsaktiviteter under studiens Ovriga
intervjuer.

6.3 Gemensamma intervjufragor — Entreprenérskap och innovation

Studiens problemstallning har att géra med IS/IT-strategiskt arbete i en entreprendriellt inriktad
verksamhet. Intervjuomgang 1 fokuserade pa en kartlaggning fordandringsprojektledningens
malbild eller vision for det utbildningsprojekt som drivs for att skapa ett mer innovativt och
entreprendrsinriktat foretag. Tidsfristen for att genomfora de forandringar inom IS/IT som drivs
fram av den radikala forandringen i Bolagets verksamhetsvillkor ar knapp och arbetet med att
implementera forandringarna maste darfor ske pa ett effektivt och resurssnalt satt.

Monteiro (i Ciborra et al. 2001) havdar att ju fler aktérer som berdrs av en fordandring — desto
mer okar svarigheten att genomfora forandringen pa grund av intressenters ifragasattande av
forandringen (Hanseth et al. 1996). Inte forrdn intressenterna har enats om férandringens
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utformning och funktion kan férandringen anses genomférd (Hanseth & Monteiro, 1997). Fler
intressenter innebar storre effekter av ofdrutsdgbarhet och foérandringsobendgenhet infor
forandringar som de inte kdnner sig delaktiga i (Star, 1999). Delaktighet forutsatter att
intressenterna finner en mening med den strategi som fordandringen bygger pa — att
intressenterna har en gemensam bild av det mal som férandringen ska leda till (Jacobsen &
Thorsvik, 2002).

En intressent som har bildat sig en uppfattning om sin verksamhets nuldge och som har en bild
av ett dnskat framtida lage kan, enligt modellen DELTA Meta Architecture (Enquist et al. 2001),
utifran dessa uppfattningar skapa egna utvecklingsmal (Development Goals) och en
utvecklingsprocess (Development Process) som utvecklar verksamheten fram mot den bild av
ett onskat framtida lage som intressenten ser. Varje intressent som berérs av forandringen
skapar, utifran sin egen kunskap och uppfattning, utvecklingsmal och en utvecklingsprocess
som enligt intressentens uppfattning ska leda fram till 6nskat framtida lage. For att minimera
svarigheten att genomfora férandringen (enligt Monteiro i Ciborra et al. 2001) och for att
snabbare nd koncensus bland intressenterna (Hanseth et al. 1996) ar det viktigt att
intressenterna ar eniga om malbilden for verksamhetens 6nskade framtida lage (Hanseth &
Monteiro, 1997). Forst da kan verksamhetsforandringarna genomforas pa ett effektivt och
resurssnalt satt

| intervjuernas utsagor kan vissa olikheter i respondenternas verksamhetsperspektiv (enligt
modellen DELTA Meta Architecture - Enquist et al. 2001), skonjas, men i stort rader en samsyn
mellan respondenterna kring intervjufragornas problemomraden. Hur val éverensstaimmer da
verksamhetsaktorernas uppfattningar, malbilder och visioner kring entreprenérskap och
innovation med de uppfattningar, malbilder och visioner som framférdes av Respondent-01
under Intervjuomgang 1. Foljande utsagor kring entreprendrskap och innovation fran
Respondent-01 berdrdes ut nagot perspektiv av en majoritet av Respondent-02 till och med
Respondent-09:

= Att arbeta for larande och for sjalvférnyelse.

= Att finna och utveckla de idéer som kan ge I6nsamhet (pengarna tillbaka).

= Ettledarskap som forstar och stottar entreprendriellt arbete.

= Medarbetare som beter sig entreprendriellt far stod fran organisation och strukturer.
= Tillatet att improvisera, ta risker och att man lar sig av bade motgang och framgang.
= QOrganisation och strukturer som stottar entreprendoriellt arbete.

= Strukturer for att hantera nya arbetssatt.

» Ta tillvara kreativitet och idéer inom verksamheten.

= Sprida férmaga att kunna avgora vilka idéer som kan utvecklas till en barkraftig affar.

Ytterligare nagra av utsagorna fran Respondent-01 berérdes av nagon enstaka av Respondent-
02 till och med Respondent-09. Detta undersokningsresultat pavisar att det existerar en god
Overensstaimmelse mellan  verksamhetsaktérernas och  férandringsprojektledningens
grundlaggande uppfattningar, malbilder och visioner kring ett innovativt och
entreprendrsinriktat foretag. Saledes indikeras en niva av koncensus bland intressenterna
(enligt Hanseth et al. 1996). Eftersom intressenterna i stora drag ar eniga om malbilden for
verksamhetens dnskade framtida lage (enligt Hanseth & Monteiro, 1997), torde denna samsyn i
malbild utgéra en positiv faktor for att de forestdende forandringarna inom IS/IT kan
implementeras pa ett effektivt och resurssnalt satt.
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6.4 Investment View - Padrivande faktor fér investeringsbeslut inom IS/IT

Ett satt att spegla olikheter i verksamhetsperspektiv dr att undersdka respondenternas
uppfattning om varfér deras verksamheter investerar i system for IS/IT. Intervjuerna under
Intervjuomgang 2, 3 och 4 avslutades darféor med att respondenten fick ange vad hon/han
ansag vara den huvudsakligen padrivande faktorn bakom sin verksamhets investeringsbeslut
inom IS/IT (Infrastructure Investment View efter Weil & Broadbent, 1998). Respondenten fick
valja ett av foljande alternativ:

= Ingen - "Vdr verksamhet dr inte sa speciellt beroende av att aktivt driva pa utvecklingen mot nya
investeringar i I6sningar inom I1S/IT”.

= Affarsberoende — ”Investering inom IS/IT i var verksamhet sker dd affdrs-strategierna skapar
krav och driver krav som férutsdtter investeringar inom IS/IT”.

= MGojliggérare — "Vi investerar inom IS/IT sa vi har tillgang till de senaste teknologirbnen inom
IS/IT for att méjliggéra helt nya typer av affdrskoncept”.

= Effektivisering — “Investering inom IS/IT i vdr verksamhet innebdr frimst effektivitet, automation
av arbetsmoment och en reduktion av kostnader”.

| tabellen nedan resovisas respondenternas val och deras motivering.

Intervjuperson | Inom verksamheten motiveras Eventuell motivering till respondentens val

investeringar inom IS/IT utifran:
(Infrastructure Investment View)

Respondent-01 | N/A (Fragan stalldes ej under denna intervjuomgang)
Respondent-02 ”Affdirsberoende” (Respondenten gav ingen speciell motivering till detta val)
Respondent-03 “Ingen” “Jag anser att IT och verksamheten i stort inte dr riktigt hopkopplade. Det

finns dock ”éar” hos oss ddr svaret skulle bli ”Affdrsberoende”. Jag skulle
vilja ange "Affdrsberoende” men jag anser inte att ledningen talar om
affdrsstrategier pd ett sddant sdtt att strategierna kan driva pa IT.”

Respondent-04 ”Affirsberoende” (Respondenten gav ingen speciell motivering till detta val)

Respondent-OS ”Affirsberoende” “Jag anser att IT dr en méjliggérare och att IT dr effektivisering, men i
grunden handlar det om affdren.
Affdrsberoende dr ddrmed den gemensamma ndmnaren.”

Respondent-06 | “Afférsberoende” “Om affirsverksamheten krdver att vi ska anpassa oss pd ndgot sdtt
kommer detta i férsta hand. Om vi madste jobba hdart med manuellt arbete
sd kommer det inte att fd prioriteras fére - tyvdrr.

Effektivisering kommer som en stark tvda.”

Respondent-07 ”Affdrsberoende” “Det var ett Idtt val. Affdrsberoende — klockrent!”

Respondent-08 | “Effektivisering” ”Vi (IT-stab) méste anvénda de resurser vi har pd effektivaste sétt fér att
hdlla Ibnsamheten. Da blir det ”“Effektivisering” — sG enkelt dr det!”

Respondent-09 ”Affirsberoende” ”Svdrt val — men just nu gér vi mdngder av investeringar pd grund av

fordndrade verksamhetsvillkor. Jag vdljer Affdrsberoende.
Effektivisering kommer i andra hand.”

Tabell 2: Respondenternas uppfattning om padrivande faktor for investeringsbeslut inom IS/IT.

Dessa fyra varianter av IT Infrastructure Investment Views spelar roll vid bedémning och
argumentation for investeringskostnader samt indikerar ledningens forvantningar pa 1S/IT-
investeringars verksamhetsnytta — i nuvarande affarssituation (Weil & Broadbent, 1998). De
flesta respondenter svarade ”"Affdrsberoende” och av de tva som angav andra typer av
investeringsskal, kommenterade den ene respondenten att det inom hans verksamhet
existerade ”6ar” dar "Affdrsberoende” var den huvudsakliga faktorn for investeringar, medan
den andre respondenten motiverade sitt val “Effektivisering” med att kunna halla Idnsamheten.
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Detta val kan i Bolagets nuvarande situation, tolkas som att effektiviseringen ar driven av
affarsstrategiska skal — att anpassa Bolagets IS/IT-stod for en mindre verksamhets behov.

Efter dessa uttolkningar av respondenternas svar, konstateras att respondenterna har en
likartad syn pa vilka faktorer som styr IS/IT-investeringar. Detta ar till fordel i en
forandringssituation eftersom olika verksamhetsdelar far lattare att samverka om
gemensamma mal och det blir mindre risk for tidsédande diskussioner rérande de IS/IT-
investeringar som kan krdvas for att anpassa infrastrukturens formagor (Infrastructure
Capability) enligt Bolagets strategier och nya affarslogik (Weil & Broadbent, 1998).

Respondenternas likartade syn pa faktorer som styr IS/IT-investeringar vacker dock fragan
huruvida de utvalda intervjupersonerna verkligen utgor ett tillrackligt representativt urval fran
Bolagets olika verksamheter. | stdllet for att fa en god tackning bland delverksamheter med
olika kategorisering (alla rutor representerade) enligt figuren nedan — sa som avsikten fran
borjan var, konstateras att respondenternas svar fordelas ungefar enligt figuren nedan. Laget
pa vertikalaxeln bygger pa en skattning gjord utifran respondenternas verksamhetsbeskrivning.

Hogre grad av entreprendrskap
"utvecklandets logik” 6vervager

Verksamhetens
karaktar

Lagre grad av entreprendrskap
"utférandets logik” dvervager

<€ >

Ingen Affarsberoende Effektivisering Mdjliggorare
Verksamhetenej Affarsstrategier Automation, 15/1T leder till nya
beroende avIS/IT driver fram krav kostnadsreduktion affarsmojligheter

Verksamhetens syn pa IS/IT: s roll

“Investment View”

Figur 16. Verkligt utfall - Verksamhetens syn pa IS-IT kontra Verksamhetens karaktér (egen modell).

Forklaringen till denna effekt aterfinns med stor sannolikhet i det faktum att samtliga
respondenter arbetar som forandringsledare (verksamhetsutvecklare, projektledare, strateger)
eller verksamhetsledare. Dessa kategorier befattningshavare har under lang tid (ett ar eller
mer) forberett Bolagets omstrukturering fran att ha varit en liten del i en koncern till att bli ett
fristdende foretag. Intervjuerna genomférdes under en period av intensivt arbete med denna
omstrukturering, som drivs av starka affarsstrategiska skal — att anpassa Bolagets IS/IT-stod for
en mindre verksamhets behov, saledes ”Affdrsberoende”. Denna forklaring ligger helt i linje
med hur Respondent-09 motiverar sitt val "Affédrsberoende” med kommentaren att ”... just nu
gor vi mdngder av investeringar pd grund av féréndrade verksamhetsvillkor”.

6.5 Verksamhetens aktiviteter kring IT

Intervjuomgang 2 fokuserade pa hur arbetet vid inférande av IS/IT-strukturer gar till ute i
verksamheten. Utover de tidigare redovisade gemensamma intervjufragorna (Entreprendrskap
och innovation samt syn pa investeringar inom IS/IT) stalldes fragor for att ta reda pa vilka
aktorer eller aktorstyper som ar inblandade vid inférande av respektive verksamhets IS/IT-
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strukturer. Hur hanterar verksamheten eventuella problem, vilka typer av problem kan uppsta,
pa vilket satt och hur snabbt |6ses dessa problem. Vilka informationsfloden som férekommer,
exempelvis horisontella, vertikala (top-down, down-up), intra-organisationella, inter-
organisationella, pa strategisk niva och pa taktisk niva (Tarafdar & Qrunfleh, 2009).

Respondenterna talar om tva typer av forandringar som kan forekomma i deras IS/IT-strukturer
(system). Dels justeringar i form av omkonfigurering i befintligt system (Responent-06) och dels
i form av omkonstruktion eller inférande av nytt system (Responent-02, Responent-03,
Responent-04). Omkonfigurering motsvarar litteraturens beskrivning av flexibilitet i anvéndning
(Duncan Bogucki, 1995 och Weill & Broadbent, 1998) medan omkonstruktion eller nytt system
representerar flexibilitet fér férédndring (Magoulas & Pessi, 1998 och Hanseth et al. 1996).
Responent-05 framhaller att flexibiliteten inte endast har med teknik och system att géra utan
den ar i hog grad beroende av personalens kompetens att ta till sig nya synsatt (manskligt
“know-how” - Weill & Broadbent, 1998) och att kunna forandra sitt satt att arbeta
(forandringsobendgenhet - Star, 1999 och Weill, 1992). Det behdvs saledes en balans mellan
teknik och de “mjuka bitarna” menar Responent-05.

Alla respondenter lamnade redogorelser Over sina olika perspektiv pa forandringsarbete
rorande sin respektive verksamhets IS/IT-strukturer. Den mest omfattande redogorelsen
lamnades av Responent-02, som vid tiden for intervjun stod mitt uppe i ett utvecklingsprojekt
for att infora ett nytt system for order och leverans. Vid en jamforelse mellan intervjuernas
utsagor kan konstateras att respondenternas respektive utsagor stodjer — och i manga fall
fortydligar, det scenario som Responent-02 malade upp. Darfor koncentreras analysen av vilka
aktorer eller aktorstyper som ar inblandade vid inférande av respektive verksamhets 1S/IT-
strukturer mot att forst studera det scenario (figuren nedan) som beskrivits av Responent-02.

Verkstdllande
Direktor

:>:|. Informationsutbyte
m
FLG Foretagets &5 Medlemskap i FLG
/ Ledningsgrupp =
—_— “
S x0

Decision Board 5 S &
Forsaljningsdirektor cio Project Mgmt Office \ Produktionsdirektor

IT-Chef

I g b
projektkoordninator /’ \

I Verksamhets- ; . '
Verksamhetsledning | utveckling PRPe= = | Operativ _
Order & Leverans e g \ verksamhet j
Arbetsgrupp L /

Operativ k. Produktionsorganisati(}l-'

verksamhet N <
b >

Investeringsdrende

Anviandare

Figur 17. Aktorer, beslut, informationsfléde under en 1S/IT Implementation (Respondent-02).

Figuren, som forklaras i texten nedan, illustrerar redogorelsen som lamnades av Respondent-02
over utvecklingsarbetet for framtagning det nya IS/IT-systemet fér order och leverans.
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Utvecklingen av nytt IS/IT-stod styrdes av verksamhetsledning och verksamhetsutveckling i
enlighet med avdelningens strategier och processer. En IT-projektkoordinator (IT-projektledare)
fran IT-avdelningen gav stottning i arbetet att formulera Business Requirements som ledde fram
till System Requirements som beskrev vilka forandringar, eller uppgraderingar, som behévde
goras i verksamhetens system. Representanter fran den operativa verksamheten (order och
leverans) inbjods for att bidra med ett anvdndarperspektiv till den arbetsgruppen som
specificerade de andringar som behdvdes. Till en av order och leveransavdelningens uppgifter
hor att forse produktionsorganisationen med produktionsorder och materialprognoser, vilket
kraver samverkan och informationsutbyte mellan avdelningarnas verksamheter.

Arbetsgruppens resultat 1ag till grund for de forandringskrav som presenterades for Decision
Board, dar CIO och ”IT-folk” gav sin syn pa kraven. Nar de beredande diskussionerna var klara
skedde en foredragning och argumentation infor foretagsledningen, FLG (FOretagets
Ledningsgrupp) som darefter fattade investeringsbeslut. | och med att investeringsbesluten
foredrogs och argumenterades infor FLG blev alla medlemmar i foretagets ledning
valinformerade och insatta i den foredragande verksamhetens utvecklingsplaner. Efter beslut
fran FLG startades projektet under ledning av en IT-projektledare fran IT-avdelningen.

IT-projektledaren arbetade enligt projektdirektiv pa uppdrag av IT-avdelningens Steering
Committee. (Denna finns dock ej representerade i ovanstaende figur, men Respondent-08
redogjorde for detta sammanhang under Intervjuomgang 3.) Under projektets gang bjods
representanterna fran den operativa verksamheten vid flera tillfaller in for att stdamma av att
resultatet blev det 6nskade. Projektplaneringen stamdes av minst en gang per vecka och
rapportering skedde upp genom linjeorganisationen till forsaljningsdirektéren. Eventuella
oforutsedda risker eller problemstéllningar, rapporterades till forsaljningsdirektéren, som vid
behov eskalerade problemstéllningen till den verkstallande direktéren for beslut. Strax innan
planerad driftsattning holls information och internutbildning med de anvandare som skulle
arbeta med det nya systemet.

Detta scenario (Respondent-02) var, som tidigare ndmnts, representativt for de scenarion som
beskrevs av de 0Ovriga respondenterna under Intervjuomgang 2. Da ovriga respondenters
motsvarande scenarion adderas ovanpa scenariot i ovanstaende figur, framtrader med
tydlighet en matris av samverkan och intensivt informationsutbyte mellan ”“managers” saval
inom samma organisationsniva som mellan olika organisationsnivaer.

Problem i form av nya verksamhetskrav som l6ses genom omkonfigurering i befintligt system
(flexibilitet i anvédndning enligt Duncan Bogucki, 1995 och Weill & Broadbent, 1998) styr
medarbetarna till stor del 6ver sjalva, enligt verksamhetens prioriteringar. Respondenterna ger
en samlad bild av att de problem, i form av nya krav fran verksamheten, som uppstar och som
leder till omkonstruktion eller inforande av nytt system (flexibilitet for féréndring enligt
Magoulas & Pessi, 1998 och Hanseth et al. 1996), |6ses (tillrackligt) snabbt av IT-avdelningen —
forutsatt att det uppkomna verksamhetskravet tilldelats en tillrackligt hog prioritet. Ibland kan
det ta lite tid om det finns manga andra, mer akuta férandringsbehov (Respondent-06).
Prioritetsordningen satts utifran den grad av verksamhetseffekt som problemet orsakar i
forhallande till kostnad for inférande — en hallbar Business Case kalkyl kravs for att fa igenom
ett investeringsbeslut (Respondent-04). Ett |agt prioriterat behov kommer kanske aldrig att
inforas (Respondent-02).
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6.6 Verksamhetskravens paverkan mot IS/IT-strategierna

Ett resultat som framkom av intervjusvaren fran Intervjuomgang 2 var att befattningshavarna
ute i verksamheten har ett flitigt samarbete med verksamhetsfunktionsansvariga och
projektledare pa IT-avdelningen. Svaren indikerade dock inga tydligare kopplingar mot sjalva
IS/IT-strategierna. Fragorna omarbetades infor Intervjuomgang 3 for att ge mer fylligare svar
kring verksamhetskravens effekter med paverkan riktad mot IS/IT-strategier. Féljande scenario
kan uttydas ur respondenternas utsagor fran Intervjuomgang 3.

IT-strategins viktigaste roll har, enligt Respondent-07, hittills varit att kommunicera
overgripande idéer och forutsattningar inom Bolagets IT-landskap mot verksamheternas
ledningar. Varje projekt paverkas inte sa mycket av sjdlva IT-strategin utan det handlar mer om
att formedla 6vergripande normer som leder till att verksamhetsaktérerna pa egen hand kan
bilda sig en uppfattning om de IT-relaterade konsekvenser som blir foljden av olika
handlingsalternativ. Att uppna en viss forstaelse hos verksamhetsledningar — daven om den
befinner sig pa en intuitiv niva, forenklar arbetet med verksamhetsprojekten.

Vidare, menar Respondent-07, att det kan komma till situationer dar en avvdagning maste goras
mellan att utreda noggrant, tillampa alla regler och policys eller att vinna tid genom att goéra
avsteg fran Bolagets beslutade standarder. Det handlar om att prioritera i varje enskilt fall.
Respondent-08 pekar pa att verksamhetskrav som kraver avsteg fran standarder maste initiera
en diskussion for att komma fram till den basta kompromissen. Det ar viktigt att informera
foretagsledningen om avvikelser som kan leda till nackdelar fér foretaget, exempelvis genom
att orsaka en forhojd IT-sdakerhetsmassig riskexponering. Avvikelser orsakade av att avsteg
gjorts fran IT-strategin och dess standarder maste atgardas inom en viss tidsperiod, for att inte
orsaka att IS/IT-strukturernas arkitektur forfaller och blir omajliga att hantera pa grund av alla
avsteg och undantag. IT-strategin maste underhallas och uppdateras regelbundet for att inte
bromsa introduktionen av nyare och battre teknik. Att besluta om IT-strategi ar ett langsiktigt
beslut och kraver darmed tid och eftertanke.

6.7 Fordndringsmekanismer kring IS/IT-strategier

Syftet med Intervjuomgang 4 var att kartlagga IT-avdelningens arbete kring verksamhetens
kravstallningar samt férandringsarbeten kring IS/IT-strategier. Nedan redovisas den bild som
kunde tolkas fram ur de utsagor som lamnades av Respondent-09.

IS/IT-strategiskt arbete hanteras av CIO och ClO-ledningsgrupp. Sjalva IS/IT-strategin utarbetas
av en projektgrupp bestdende av IT-avdelningens ITOM (/T Operations Manager) som jobbar
utat, tillsammans med verksamhetens ledningar. ITOM samlar in stérre delen av den
information som anvinds i strategiarbetet. Aven personer utanfér ClO-ledningsgrupp bidrar
med specialistkunskaper. I1S/IT-strategin stams av pa ett manatligt méte med ledningen (FLG -
Foretagets Ledningsgrupp). Pa denna typ av FLG-mdte, som enbart ar inriktat pa IT, tas
diskussioner och argumentation kring stérre investeringar upp med ledningen.

Ambitionen ar att driva Bolagets IS/IT-strategiarbete som en stdndigt pagaende aktivitet
(Continuous Planning Mode) for att halla IS/IT-strategins planer levande. Meningen &r att pa
detta satt skapa mojligheter for revidering av IS/IT-strategin och dess underliggande planer da
verksamhetens krav férandras. Vissa strategiska beslut kan ha en relativt lang livslangd, medan
andra strategiska beslut behover, efter en relativt kort tidsperiod, omprévas och &dndras
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allteftersom verksamhetens forutsattningar férandras. Strategiska omprioriteringar, exempelvis
ny affarsmodell, ny affarslogik eller andra storre verksamhetsférandringar kan innebara sa stor
inverkan pa IS/IT-strategins forutsattningar att revidering av I1S/IT-strategin kravs.

Ledningens beslut om att flytta Bolagets verksamheter ut ur koncernens strukturer ger stor
paverkan inom Bolagets IS/IT-strukturer. Arbetet med att hantera denna paverkan maste
balanseras mot organisationens kapacitet och férmaga att fa alla nya och férandrade |6sningar
pa plats. For tillfdllet forefaller det som om en genomarbetad IS/IT-strategi pa 6vergripande
foretagsniva saknas. De forandringar som pagar styrs mycket ad hoc. Eftersom IT-verksamheten
ar - och kommer att vara, hart ansatta fran verksamheterna och av deras férandringsbehov,
tvingas projekten att ta en hel del genvagar bland de rutiner och processer som det tidigare har
varit krav pa att tillampa. Exempelvis kommer dokumentation att fa sta tillbaka - vilket ar en
medveten risk, men IT-projektens arbete ar oerhort tidspressat.

Alla de verksamhetsforandringar som genomfors i Bolaget, genererar en massiv vag av krav pa
forandringar inom IS/IT-strukturerna. For tillfallet ar det inte fragan om att handla pa exakt ratt
satt utan fokus ligger pa att agera sa att Bolaget och dess verksamheter 6verhuvudtaget
overlever. Detta, menar Respondent-09, kan vara ett tecken pa att verksamheten och IT-
avdelningen kan agera innovativt. Men i denna situation kan agerandet vara en risk. Fran den
tidigare harda och byrakratiska styrningen av rutiner och processer slar pendeln nu over for
langt at andra hallet — inte pa grund av en liten organisations mindre byrakrati, utan pa grund
av den tidspress som géaller inom Bolagets samtliga pagaende férandringsaktiviteter.

IT-avdelningens forsok till generella prioriteringar omintetgors av de prioriteringar som faller ut
som en logisk konsekvens av foretagsledningens overgripande prioriteringar for verksamheten.
Inom alla verksamhetsnivaer finns oftast en insikt om vilka investeringar som maste behandlas
med fortur och darmed ar det relativt enkelt att uppna konsensus kring prioriteringsbesluten.
Granskning av korrektheten i de olika verksamhetsnivaernas prioriteringar hinns dock inte med.
| den overload-situation som Bolaget befinner sig i handlar prioriteringsbesluten i allmanhet om
att pa effektivast mojliga satt disponera Bolagets tillgdngliga resurser for att genomfora alla
verksamhetsforandringar.

6.8 Situationsbild for det studerade Bolagets aktiviteter inom IS/IT

Verksamheten befinner sig i en stark utvecklingsfas padriven av den massiva vag av
forandringar som ar en direkt foljd av att Bolaget [amnar koncernens strukturer och som ska
genomféras under en kort tidsperiod. Manga utvecklingsprojekt ar igang samtidigt och
forandringarna kommer i manga fall att paverkas Bolagets IS/IT-strukturer — vilket kraver IT-
avdelningens medverkan. Verksamheterna ska pa kort tid bygga manga nya funktioner inom
Bolagets egen struktur, funktioner som tidigare var lokaliserade till koncernens strukturer. Utan
dessa funktioner har Bolaget svart att fungera som ett fristaende féretag och att genomfoéra
den nya affarslogik, som anges vara ett villkor for verksamheternas dverlevnad.

De verksamhetsaktorer som ar inblandade i forandringsarbetet har en god uppfattning om
verksamhetens nulage och foretagets ledning har aven férmedlat en tydlig bild av det dnskade
framtida laget for foretaget. Enligt modellen DELTA Meta Architecture (Enquist et al. 2001), kan
verksamhetsaktérerna anvanda dessa uppfattningar for att skapa egna utvecklingsmal
(Development Goals) och en utvecklingsprocess (Development Process) som utvecklar
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verksamheten fram mot den bild av ett onskat framtida lage som aktéren ser. Den
gemensamma synen pa det onskade framtida laget leder till att férandringen inte blir foremal
for det ifragasattande som beskrivs av Hanseth et al. (1996). Férandringsmotstandet (enligt
Monteiro i Ciborra et al. 2001) blir litet och darmed l6per alla verksamhetsprojekt snabbt.
Foretagsledningen har satt ett hogt mal for forandringstakten vilket leder till att
verksamheternas olika utvecklingsprojekt, de som kraver IT-avdelningens medverkan, snabbt
dyker upp som kravstallningar mot IT-avdelningens organisation for IT-projektledning.

Intervjuomgang 2 Intervjuomgang 3 Intervjuomgang 4

Respondent-02 Respondent-07 Respondent-09
Verksamhetsutvecklare 1S/IT-funtionsansvarig Business Mgr & IT-strateg
Order & Leverans IT-avdelningen IT-avdelningen
Respondent-03 Respondent-08
Verksamhetsutvecklare IT-projektiedare
Tekn. Utveckling, Kvalitet IT-avdelningen

Respondent-04
Verksamhetsledare, Tekn.

Kravstall. & validering

Respondent-05 \
Organisationsutvecklare _
Personalavdelningen =Funktioner
=Flexibilitet
Respondent-06
Business Controller < *Snabbhet
Ekonomistyrning sSamarbete

Figur 18. Verksamhetens kravstillningar (baserad pa respondenternas utsagor).

De flesta av verksamheternas projektkrav kan kategoriseras som krav pd nya funktioner, krav
pa flexibilitet, krav pd snabbhet i genomférande samt behov av (krav pd) samarbete med IT-
avdelningens olika verksamhetsdelar. Verksamhetsprojekten drivs for att utveckla nya eller
forandra gamla strukturer och fungerar darmed enligt utvecklandets logik.

Den sammanlagda mangden krav som stalls mot IT-avdelningen Overstiger den kapacitet som
finns tillganglig och darfor har verksamheterna tillsammans med foretagets ledning satt upp en
hard prioritering for att uppna ett maximalt utnyttjande av IT-avdelningens resurstillgangar for
IT-relaterade projekt. Samtidigt som IT-avdelningen ska svara upp mot den stora floden av
verksamhetsprojekt, maste IT-avdelningen klara av sin egen verksamhets fordandringsprojekt,
beslut kring nya plattformar och ny struktur, nya leverantorer kontrakteras, nya IS/IT-strategier,
etcetera — forandringar som har sin orsak i att Bolagets IS/IT skyndsamt maste lyftas ur
koncernens IT-struktur. Det patvingade akuta forandringsbehovet forsatter IT-avdelningen i en
situation som kraver kreativitet och improvisationsférmaga (enligt Respondent-07) for att l6sa
sina olika uppgifter. Detta indikerar, enligt Respondent-09, att verksamheten och IT-
avdelningen har formaga att agera innovativt.

Det samlade intrycket fran respondenternas utsagor visar att IT-avdelningen, trots dess
begransade resurser, lyckas svara upp mot verksamhetens forvantningar och krav i enlighet
med de prioriteringar som gjorts. For att moéta kraven har IT-avdelningen prioriterat
verksamheternas projekt och de mest akuta delarna av sitt eget férdandringsarbete — det arbete
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som har att gora med flytten ur koncernens strukturer. De langsiktiga och planerade
aktiviteterna har prioriterats bort till férman for kortsiktigt styrda aktiviteter — hogprioriterade
aktiviteter som maste genomfdras for att inte riskera Bolagets fortsatta existens.

Den stora bradskan att fa verksamhetsforandringar genomférda tvingar fram ett ad hoc styrt
arbetsatt — ett arbetsatt som leder till att etablerade rutiner och processer forbigas for att spara
tid i projekten. Formagan att i en ny och svarbemastrad situation utnyttja kreativitet och
improvisation innebar saledes att agera enligt utvecklandets logik — som i denna studie
definierats som ett entreprendriellt inriktat agerande. Detta agerande paminner om Strategi
som handlingsménster (Bruzelius & Skarvad, 2000) dar en strategi kan beskrivas forst i
efterhand da man kan konstatera hur verksamhetens aktorer de facto agerat.

Den forverkligade strategin avspeglar sdledes verksamhetsaktérernas agerande utifran deras
kunskaper och erfarenheter av verksamhetens situation. Ur ett strategiledningsperspektiv kan
denna liknas vid en evolutionar utveckling - ett scenario dar strategin, enligt Ciborra et al.
(2001), styrs av verksamhetsaktorernas innovation och nytankande (utvecklandets logik — enligt
Responent-01) baserat pa kdannedom om lokala forhallanden (globala strategier, regionala
strategier enligt King, 2008). Aven om aktdrernas innovation och nytankande utgér ett effektivt
satt att lyckas genomfora forandringar i en snabbt rorlig miljo, forutsatts anda ett visst matt av
standardisering pa de tre nivaerna, lokalt, regionalt och globalt (King, 2008).

IS/IT-strategin representerar standardisering, men enligt Resondent-07 spelar inte sjalva IS/IT-
strategin sa stor roll for varje enskilt projekt. IS/IT-strategin storsta betydelse ligger, enligt
Resondent-07, i dess normgivande roll vid kommunikation av o6vergripande idéer och
forutsattningar till verksamhetens ledare. Resondent-09 pekar pa det faktum att langsiktigt
arbete med att uppdatera IS/IT-strategin infér den nya verksamhetssituationen prioriterats bort
till forman for mer akuta och kortsiktiga aktiviteter. Som ett resultat av detta agerande minskar
IS/IT-strategins varde som normigvare och standard i takt med att verksamheten utvecklas bort
fran de scenarion som gallde da strategin senast uppdaterades. Detta betyder att aktérerna
inom verksamhetsprojekten sjalva maste ha tillgang till information, ha tillrackliga kunskaper
och insikter for att sjalva — atminstone pa en intuitiv niva, kunna satta nya interimistiska normer
och standarder. Om skapandet av nya interimistiska normer och standarder ignoreras eller
misslyckas uppkommer en risk for att alla dessa i all hast genomforda verksamhetsforandringar
skapar en IS/IT-anarki som leder mot till en IS/IT-arkitektur som ar omojlig att hantera.

Inom det studerade foretaget forekommer ett intensivt informationsutbyte och val utvecklad
samverkan mellan olika verksamhetsomradens aktorer pa olika verksamhetsnivaer. Dessa
samarbeten utgdr en kanal for att sprida och dela breda kunskaper och insikter som utgoér de
beslutsunderlag som mdjliggér genomforande av férandringar i en snabbt rérlig miljoé utan att
komma for langt bort fran strategiernas normgivande regelverk. En viktig forutsattning for att
inte tappa bort strategierna under detta forcerade férandringsarbete ar arbete for att uppna
Tactical Alignment mellan verksamhet och IS/IT pa taktisk niva (Tarafdar & Qrunfleh, 2009).
Med Tactical Alignment avses resultatet av de operativa verksamhetsledningarnas (inom IT och
i verksamheten) dagliga arbete med att taktiskt hantera problemstéllningar, prioriteringar och
att skapa mekanismer och processer som leder till att IT levererar avsedd verksamhetsnytta.
Tactical Alignment behdver kombineras med Strategic Alignment — att den hoégsta ledningen
gemensamt samordnar, planerar och i stora drag anger inriktning (strategi) for verksamhetens
bruk av IS/IT som stéd. Enligt Tarafdar & Qrunfleh krdvs bade en hog grad av Strategic
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Alignment och en hog grad av Tactical Alignment for att nd en effektiv synkronisering mellan
IS/IT och verksamhetens olika delar pa alla nivaer.

Formagan hos verksamhetens aktorer att — 3atminstone pa en intuitiv niva, skapa nya
interimistiska normer och standarder allteftersom férandringsarbetet fortskrider bygger mycket
pa formagan att kunna s6ka kunskap och insikter via projektens och organisationens saval
formella som informella kanaler for samverkan (Tarafdar & Qrunfleh, 2009). Dessa kanaler for
samverkan maste existera dels pa strategisk ledningsniva (foretagsledningen) for att skapa en
samordning mellan de olika verksamheternas  strategiska  arbete, inklusive
verksamhetsstodjande strategiska aktiviteter inom IS/IT, men &ven pa den taktiska
ledningsnivan (mellan- och lagre nivaer).

Tarafdar & Qrunfleh for i sitt resonemang fram nodvandigheten av en vertikal samverkan
mellan verksamhetens strategiska ledningar och taktiska ledningar (“top-down and up again”)
for att strategierna ska byggas med hansyn till verksamhetens krav. Dessutom behodvs ett
samarbete (“down-up and down again”) mellan verksamhetens taktiska och strategiska
ledningar for att sprida kunskap och insikter rérande visioner och medvetenhet om strategiska
aspekter. Alla dessa kanaler for samarbete formar en matris av interaktioner och kontaktvagar
som i stort mosvaras av den samlade bild av en IS/IT-implementerings aktorer, beslut och
informationsfloden som gavs av respondenterna under intervju omgangar 2, 3 och 4.

Beslutsgangen som beskrivs av respondenterna foljer i stort de principer for beslutsfattande
som Tarafdar & Qrunfleh (2009) pekar pa. Dessa principer talar om vikten av att beslut fattas pa
den niva dar detaljkunskap och insikt om aktuell problemstallning finns vilket Tarafdar &
Qrunfleh exemplifierar med att den hogsta verksamhetsledningen férmodligen saknar
kunskaper och insikter i problemstdllningar som egentligen hor hemma pa verksamhetens
operativa (taktiska) niva. Respondenternas utsagor berdttar om hur verksamhetsprojektens
intressenter pa taktisk niva finns med for att argumentera och motivera investeringsbeslut infor
verksamhetsledning pa strategisk niva. Detta ar en av indikationerna som pavisar att de nu
pagaende verksamhetsforandringsprojekten innefattar ett intensivt informationsutbyte och
samverkan mellan olika verksamheters ledningar inom olika nivaer.

6.9 Studiens forslag till arbetsmetod

| syfte att langsiktigt driva en verksamhet skapas en linjeorganisation som medvetet
konstrueras for att l6sa sin uppgift sa effektivt som moijligt och for att under en langre
tidsperiod bidra till verksamhetens kontinuitet och forutsagbarhet. Foérandringsarbete drivs ofta
som projekt eftersom en férandring ses som en engangshandelse syfte att inom en avgransad
tidperiod uppna ett specificerat mal. Dessa grundlaggande skillnader medfor att
ledningslogiken for forandringsarbete och for linjeorganisation blir olika. Férandringsledare
arbetar utforskande, innovativt, entreprendriellt och med radikala férandringar medan
linjeorganisationen kraver ledarroller som arbetar inkrementellt, med stabilitet och kontinuitet
for att utfora en tydligt specificerad uppgift.

En IS/IT-strategi beskriver det normativa regelverk, de standarder och andra férutsattningar
som syftar till att pa langre sikt uppratthalla en forutsdgbarhet i funktion och en kontinuitet for
verksamhetsstodjande IS/IT-strukturer. Liksom linjeorganisationen lyder darmed IS/IT-strategin
under utférandets logik. En entreprendriellt inriktad verksamhet drivs med stort fokus mot att
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ta tillvara innovativa idéer, att ge utrymme att utforska, att ldra och att vaga ifrdgasatta. Den
entreprendriella verksamheten betonar utveckling och férandring. Darmed kravs, liksom for
forandringsprojektet, en ledningslogik som bygger pa utvecklandets logik.

Karaktaristiska kannetecken for ett entreprendriellt arbetsatt (utvecklandets logik) respektive
linjeorganisationens arbetsatt (utférandets logik) kan beskrivas som:

= Utvecklandets logik — arbetet saknar en i foérvag exakt utstakad vag fram mot ett tydligt
och kant mal. Man utgar fran en idé, via utforskande och intuitivt agerande testas olika
vagar, man lar av misstag. Slutresultatet blir kanske inte det man fran borjan tankte sig.

= Utférandets logik — arbetet ses i princip som ett logistiskt problem, malet kdnt, vagen
dit kand, resurstillgdng kdand, man kan arbeta enligt en traditionell planering.
Slutresultatet forvantas bli exakt det man fran borjan planerade.

En arbetsmetod eller tillvdgagangssatt som syftar till att minska risken for att en konflikt ska
uppsta mellan IS/IT-strategiers forandringstroghet och en entreprendriell verksamhets krav pa
hog formaga till snabb och omvélvande forandring ar att lata IS/IT-strategiarbetet balansera
mellan dessa tva arbetssatt - utvecklandets logik och utférandets logik.

Beroende pa radande forandringstryck fran den entreprendriella verksamheten, ska dessa tva
ledningsroller eller handlingsmdnster kunna kombineras till en &ndamalsenlig balans infor varje
verksamhetssituation. Tyngdpunkten lagd mot utférandets logik passar under perioder da
verksamhetens kravstallningstakt pa forandring ar relativt 13g. 1S/IT-strategin utvecklas och
forfinas da mot normativt styrande, Idngsiktighet och stabilitet — men med en val avvagd
hansyn tagen till verksamhetens behov av flexibilitet i anvéindning och flexibilitet for féréndring.
Da forandringstrycket fran verksamheten stiger, vager tyngdpunkten successivt 6ver mot
utvecklandets logik. Betydelsen av IS/IT-strategins regelverk forskjuts darmed fran att vara
normnativt styrande till att vara normativt vdgledande, fran Idngsiktighet och stabilitet till korta
perspektiv och hég férmaga till snabb och omvdlvande férdndring.

For en extremt stabil verksamhet kan den mest den dndamalsenliga balansen innebara ”100 %
av utférandets logik” det vill sdga att inget utrymme ges for evolutionar utveckling styrd av
verksamhetsaktorers kreativa eller intuitiva strategiska handlande, baserat pa deras kunskaper
och erfarenhet av verksamhetens situation. All utveckling sker via formell planering. | detta
scenario underldttas en hog niva av detaljstyrning, vilket kan vara Onskvart exempelvis vid
myndighetsutévning eller da extremt hoga IT-sdkerhetskrav stalls — internet bank, exempelvis.

For verksamheter som befinner sig i en situation med extremt stora krav pa formaga till
forandring, kan det vara mest dandamalsenligt att balansen vager 6ver mot “100 % av
utvecklandets logik” det vill sdga att inget utrymme ges for tidsddande utredning och formell
planering av strategin. Strategins utveckling blir i detta scenario evolutiondar och styrd av
verksamhetsaktorernas kreativa eller intuitiva strategiska handlande, baserat pa deras
kunskaper och erfarenheter av verksamhetens situation. | denna variant o6verlats hela
utvecklingen av IS/IT-strategin till verksamhetsaktorerna vars kreativa eller intuitiva strategiska
handlande regleras av kunskap om de normativt vigledande ramverk som forhindrar uppkomst
av disfunktionella IS/IT-arkitekturer och ostyrbar anarki.

Goteborgs universitet
Institutionen for tillampad informationsteknologi
Goteborg, Sverige, Maj 2010 64



Ovanstaende arbetsmetod eller tillvdgagangssatt har inspirerats av flera forfattares teorier och
modeller:

» En dndamadlsenlig balans vid 7”100 % av utférandets logik” har inspirerats av the
Strategic Alignment Model (Henderson & Venkatraman, 1999) som representerar
antingen Strategi som position och féréndring av position eller Strategi som plan, tva av
de tre strategiska huvudperspektiv som Mintzberg presenterat (Bruzelius & Skarvad,
2000). Vilket av dessa tva huvudperspektiv som blir aktuellt beror av det satt modellens
strategiska komponenter utnyttjas for strategistyrning. Strategic Alignment utgar fran
ett tankemonster om formell planering, att IS/IT-strategin ska planeras och
implementeras i samstimmighet med verksamhetens beslutade strategier, att IS/IT-
strategins regelverk bygger pa ett normativt styrande.

» En dndamadlsenlig balans vid ”100 % av utvecklandets logik” har inspirerats av Strategic
Agility att uppna en dynamisk balans mellan verksamhetens krav och IS/IT-strukturens
formagor (Weill et al. 2002), en snabb respons och god féljsamhet med en foranderlig
verksamhets behov (Duncan Bogucki, 1995), globala strategier - regionala strategier
(King, 2008) samt det resonemang som Tarafdar & Qrunfleh (2009) for kring samverkan
mellan Strategic Alignment och Tactical Alignment. Dessa teorier representerar en
Strategi som handlingsménster, det tredje av Mintzbergs strategiska huvudperspektiv
(Bruzelius & Skarvad, 2000). Sammantaget beskriver teorierna handlingsmdnster
baserade pa kreativt/intuitivt strategiskt handlande, att IS/IT-strategin har en
evolutionar utveckling som styrs utifran ett normativt vagledande regelverk samt
verksamhetsaktorernas kunskaper och erfarenheter i samstammighet med
verksamhetens efter hand framvéaxande strategier (realized strategy).

6.10 Férmdgor, svagheter, framgdngsfaktorer och risker

Den presenterade arbetsmetoden (tillvdgagangssattet) kan fa stor betydelse for det studerade
foretagets formaga att hantera IS/IT-strategiskt arbete i den nuvarande verksamhetssituationen
som karaktariseras av de stora och radikala forandringar av verksamhetens villkor som ska
genomforas pa ett effektivt och resurssnalt satt enligt en hart pressad tidplanering.

Den pressade tidplaneringen medfér att en rad av Bolagets verksamheter snabbt behover
genomfora sina respektive verksamhetsforandringar. De verksamhetsférandringar som kraver
forandringar i IS/IT-stodet kommer att generera manga och samtidiga kravstallningar till IT-
avdelningens IT-projektorganisation. Tidsfristen for nar Bolagets verksamhet ska vara frikopplad
fran koncernen ar kort, vilket resulterar i en orkan av férandringstryck mot IT-avdelningen for
att alla delverksamheter ska hinna fa genomforta alla nédvandiga férandringar i sina respektive
IS/IT-stdd. Medvetenheten ar stor om att forandringarna maste genomfdras snabbt och att
manga av forandringarna ar nédvandiga for foretagets dverlevnad. Dessutom pagar en stor och
omfattande kampanj inom Bolaget med syfte att skapa ett mer innovativt, dynamiskt och
innovativt foretag — att arbeta mer enligt utvecklandets logik.

Utover att hantera alla de IS/IT-relaterade férandringsprojekt som Ovriga verksamhetsdelar
staller krav pa, maste IT-avdelningen dven klara av att hantera sitt eget forandringsarbete som
hor samman med att de inte langre kommer att vara en del i koncerners IS/IT-struktur. Manga
beslut av strategisk och normativ karaktar med baring pa Bolagets strategier for IS/IT maste
fattas utan att det finns tid att genomfoéra ett strategiarbete enligt traditionella metoder for
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IS/IT-strategiplanering och implementering. Det ar under radande verksamhetssituation inte
rimligt att IT-avdelningen ensam ska kunna sta for hela det arbete som ar relaterat till att forma
nya IS/IT-strategier passande Bolagets nya verksamhetssituation — eftersom det idag rader en
stor osdkerhet om vad denna nya verksamhetssituation egentligen kommer att innebara ur ett
IS/IT-relaterat strategiperspektiv.

Ett satt for IT-avdelningen att uppfylla bade kravet pa snabb respons pa verksamheternas
forandringskrav och att samtidigt klara sin uppgift att forandra IS/IT-strategierna efter de nya
verksamhetskraven, ar att - sa som arbetsmetoden foreslar, forskjuta sin verksamhets
tyngdpunkt mot att agera enligt utvecklandets logik. IT-avdelningen kan darmed narma sig och
dra nytta av den utvecklingsinriktade miljé som praglar de formella och informella kanaler for
samverkan, informationsutbyte och beslut som 6ppnats mellan olika verksamhetsomradens
aktorer pa olika verksamhetsnivaer for att genomfora verksamheternas forandringsprojekt.

Enligt Respondent-07 fungerar IS/IT-strategin som ett normativt vagledande regelverk under
utvecklingsprojekten, en vetskap som kan komma till nytta foér |S/IT-strategiskt arbete.
Erfarenheter och kunskaper hos insiktsfulla och kunniga verksamhetsutvecklare och
verksamhetsledare kan anvandas for att ge IT-avdelningen draghjalp med formulering av
kravstallning kring IT-strategiskt arbete och med IT-strategiska syften. Denna kravstallning
bildar grunden till en interimistisk IS/IT-strategis nya (uppdaterade) normativt vagledande
regelverk, som efterhand vaxer fram omformas via evolutiondr utveckling, padriven av
verksamheternas utvecklingsprojekt. Detta arbete pagar kontinuerligt i den utvecklingsinriktade
miljon for att medge justeringar allteftersom forandringsarbetet |6ser problemstallningar kring
IS/IT-stodet och i takt med att nya problemstéllningar blottlaggs.

Allteftersom intensiteten i verksamheternas forandringsarbete minskar, forskjuter IT-
avdelningen sin verksamhets tyngdpunkt - sa som arbetsmetoden foreslar, mot att agera mer
enligt utférandets logik till en ny balans mellan de tva aktionsmonstren. Denna normalisering
behovs for att stodja IT-avdelningen uppgift sa som garant for det IS/IT-relaterade
verksamhetsstodets langsiktighet och stabilitet. Det dr dock ingen noédvandighet att den nya
andamalsenliga balansen mellan utférandets logik och utvecklandets logik dverensstammer
med den ursprungliga. Tvart om kommer IT-verksamhetens utveckling mot att agera innovativt
och entreprendriellt att skapa en dynamisk rorlighet for den balans som fran tid till annan anses
leda till den for Bolaget mest dndamalsenliga jamvikten mellan utférandets stabilitet och
utvecklandets flexibilitet.

Tillampad enligt ovanstaende beskrivning Oppnar den presenterade arbetsmetoden eller
tillvagagangssattet for mojligheter att framgangsrikt kunna hantera IS/IT-strategi med den
flexibilitet och rorlighet som kravs inom en innovativ och entreprendriellt inriktad verksamhet —
dven da verksamheten befinner sig under extremt tryck fran, for verksamheten kritiska
forandringsbehov. Dock finns ett antal faktorer som ar kritiska att uppfylla for att den
presenterade arbetsmetoden eller tillvagagangssattet ska fungera:

= Verksamheten maste vara tillrdckligt liten och 6verskadlig for att mojliggéra den typ av
samverkan, informationsutbyte och beslut via de formella och informella kanaler som
arbetsmetoden bygger pa.
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=  Verksamhetens utvecklare och ledare pa alla organisationsnivder maste halla sig val
informerade om delverksamheternas olika utvecklingsplaner, utvecklingsprojekt och om
verksamheternas bade goda och mindre goda erfarenheter av férandringsarbeten.

»  Verksamhetens olika aktorer bor dela en gemensam malbild, gemensam uppfattning om
de prioriteringar som behover sattas samt en hog medvetenhet om forandringsbehovet.
Om denna samsyn upphor, exempelvis nar de mest akuta forandringsprojekten har blivit
genomforda, kommer krismedvetandet hos verksamhetens aktorer att minska. Darmed
minskar dven motivationen att ldgga sa stor del av arbetstiden pa att halla igang det tata
samarbete som arbetsmetoden bygger pa.

= Verksamhetens beslutsfattare maste ha formaga att samarbeta om ett gemensamt
intuitivt beslutsfattande som stracker sig 6ver organisationsgranser.

= Det maste finnas en kunskap - atminstone pa en intuitiv niva, om IT-strategiskt arbete
och IT-strategiska syften ute bland verksamhetens utvecklare och verksamhetsledare.

= Verksamhetens beslutsfattare maste, i samverkan med IT-avdelningens aktorer, ha
tillrackliga insikter och kunskaper for att undvika att genomférda férandringar som
resulterar i en IS/IT-anarki och IS/IT-arkitekturer som &ar omodjliga att hantera.

= Beslut av strategisk karaktdar — sarskilt de som ror inférande av atergangstroga
strukturella l6sningar som ar svara att ”backa tillbaka”, maste noga Overvagas.
Riskfaktor och konsekvenser av att fatta ett felaktigt besklut maste sta i proportion till
de vinster som verksamheten totalt sett och pa kort sikt kan géra genom att prioritera
ett ad hoc forfarande framfor den férdréjning av beslut som uppstar pa grund av
noggrann utredning.

= Samarbetet, den tata tvarfunktionella dialogen, samt den gemensamma malbilden
maste uppratthallas tills IT-avdelningen hinner jobba ikapp med IT-strategiarbetet — det
vill sdga tills situationen har lugnat ner sig sa pass att IT-avdelningen kan sluta jobba ad
hoc, "nédstan 100 % enligt utvecklandets logik”, for att klara av att hinna l6sa alla
verksamhetens forandringsbehov inom IT.
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7 Slutsatser

Studien undersoker ett fall dar en verksamhet, “Bolaget”, bryts loss fran en koncern for att
bilda ett eget fristdende foretag. Den stora mangd verksamhetsforandringar som genomfors i
Bolaget ar en direkt foljd av att Bolaget lamnar koncernens strukturer. For att hantera den
arbetsmassiga Overbelastningssituation som blir resultatet av alla nddvandiga forandringar
fokuserar verksamhetens aktorer pa att tillsammans med IT-avdelningen prioritera ett effektivt
genomférande av de IS/IT fordndringar som kravs for att Bolaget och dess verksamheter
overhuvudtaget ska 6verleva.

Arbetsmetod eller modell utformad for att underldtta inférande och upprdtthdllande av en ny
IS/IT-strategi i en entreprendriellt inriktad verksamhet.

Studien foreslar en arbetsmetod (tillvagagangssatt) som syftar till att minska risken for att en
konflikt ska uppsta mellan 1S/IT-strategiers forandringstroghet och en entreprendriell
verksamhets krav pa hog férmaga till snabb fordandring. Arbetsmetoden bygger pa att arbetet
med IS/IT-strategin kan balanseras mellan olika aktionsmonster, styrda av utvecklandets logik
eller av utférandets logik. Beroende pa forandringstryck kombineras dessa handlingsmonster
till den mest dndamalsenliga balansen infor varje verksamhetssituation. Den presenterade
arbetsmetoden underlattar for att framgangsrikt kunna hantera IS/IT-strategier med den
flexibilitet och rorlighet som kravs inom en innovativ och entreprendriellt inriktad verksamhet —
aven under extrema situationer orsakade av verksamhetskritiska férandringsbehov.

Karaktdristiska drag hos en entreprendriellt inriktad verksamhet.
Den studerade verksamheten har drivits med en stark fokusering mot utférandets logik vars
tanke- och handlingsmonster (roller eller aktionsmonster) skiljer sig fran utvecklandets logik:

= Utvecklandets logik — arbetet saknar en i forvag exakt utstakad vag fram mot ett tydligt
och kdnt mal. Man utgar fran en idé, via utforskande och intuitivt agerande testas olika
vagar, man lar av misstag. Slutresultatet blir kanske inte det man fran borjan tankte sig.

» Utférandets logik — arbetet ses i princip som ett logistiskt problem, malet kdnt, vdagen
dit kand, resurstillgdng kand, man kan arbeta enligt en traditionell planering.
Slutresultatet forvantas bli exakt det man fran borjan planerade.

Undersokningen har funnit att malbilden fér hur det den studerade verksamheten ska agera
som ett entreprendriellt inriktat foretag, bygger pa att utveckla organisationens férmaga att
hantera tankemonster och handlingsmonster som baseras pa utvecklandets logik och att
darmed fa hela organisationen att forsta och utnyttja entreprendriellt tinkande. Medarbetare
och ledare behover utveckla sin formaga i att kombinera dessa tva handlingsmonster och att
trana sin skicklighet i att valja den mest dndamalsenliga balansen infor varje enskild uppgift.
Syftet med denna foérandring ar att framja en utveckling av beteenden, som utgar fran
affarsmassighet och formaga att utveckla barkraftiga innovativa idéer (entreprendrskap), for att
bygga upp en organisation med formaga att tillampa ett langsiktigt larande for att skapa
sjalvfornyelse, dels for sitt eget satt att agera, och dels for de produkter som produceras.

Krav pa arbetsmetoder eller modeller for att underlétta inférande och uppréitthallande av en
ny IS/IT-strategi som svarar upp mot de karaktdiristiska krav som en entreprendriellt inriktad
verksamhet stidiller.
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For att kunna erbjuda ett andamalsenligt IS/IT-stod till en entreprendriell verksamhet kravs att
IS/IT-strukturerna, vid behov, har en hog formaga till snabb och omvéalvande foréndring sa att
varken IS/IT-strukturers eller IS/IT-strategiers forandringstroghet hammar utveckling och
forandring. For verksamheter som befinner sig i en situation med extremt stora krav pa
formaga till forandring, medges ringa utrymme for tidsédande utredning och formell planering
av IS/IT-strategin. Strategins utveckling blir i detta scenario mer evolutionar till sin karaktar och
styrd av verksamhetsaktorernas kreativa eller intuitiva strategiska handlande, baserat pa deras
kunskaper och erfarenheter av verksamhetens situation.

Ett intensivt informationsutbyte och en val utvecklad samverkan mellan olika
verksamhetsomradens aktorer pa olika verksamhetsnivder ar nodvandiga kanaler for
kommunikation i syfte att sprida och dela breda kunskaper och insikter som utgdr de
beslutsunderlag som mojliggdr genomférande av forandringar i en snabbt rorlig miljo utan att
komma for langt bort fran strategiernas normgivande regelverk. Via dessa kanaler kan
verksamhetens aktérer — atminstone pa en intuitiv niva, skapa de nya interimistiska vagledande
normer och standarder som kravs for att forhindra uppkomst av disfunktionella IS/IT-
arkitekturer och ostyrbar IS/IT-anarki.

Anvdndning av entreprendriellt inriktat agerande inom IS/IT fér att vid behov méjliggéra en
hég férmdga till snabb och omvidlvande férdndring.

Formagan att balansera mellan handlingsmonster baserade pa utférandets logik (planering) till
handlingsmonster baserade pa utvecklandets logik (entreprendriellt intuitivt agerande)
mojliggor formaga till snabb och omvédlvande forandring. Tyngdpunkten lagd mot utférandets
logik passar under perioder da verksamhetens kravstéallningstakt pa forandring ar relativt lag.
IS/IT-strategin utvecklas och forfinas da mot normativt styrande, Idngsiktighet och stabilitet —
men med en val avvagd hdnsyn tagen till verksamhetens behov av flexibilitet i anvdndning och
flexibilitet for férdndring. Nar forandringstrycket fran verksamheten stiger, balanseras
tyngdpunkten successivt Over mot utvecklandets logik. Betydelsen av IS/IT-strategins regelverk
forskjuts darmed fran normativt styrande till normativt vidgledande, fran Idngsiktighet och
stabilitet till korta perspektiv och hég férmaga till snabb och omvdlvande férdndring.

7.1 Forslag till framtida forskning

Studien presenterar en arbetsmetod som beskriver hur IS/IT-strategiskt arbete kan hanteras
med den flexibilitet och rorlighet som kravs da verksamheten befinner sig under extremt tryck
fran verksamhetskritiska forandringsbehov. Studien har inte kunnat utvardera arbetsmetodens
effekt eftersom den studerade verksamheten inte har kommit sa langt i sitt forandringsarbete
att resultatet med sdkerhet kan matas. Det verkliga utfallet kan beddémas tidigast om 4-6
manader och forslagsvis kan en uppfdljande studie da genomféras for att vardera den
foreslagna arbetsmetodens validitet for den studerade verksamhetssituationen.

Studien har identifierat faktorer som paverkar mojligheterna att fullt ut tillimpa den
presenterade arbetsmetoden som en normativt styrande modell, men det ar undersékarens
starka uppfattning att detta inte forhindrar att tillmata den presenterade arbetsmetoden en
normativt vagledande effekt. For att skapa en storre klarhet dver hur pass generaliserbart
arbetsmetoden kan tillampas, kan framtida forskningsprojekt fokuseras mot att studera den
foreslagna arbetsmetodens tillampbarhet inom andra verksamhetssituationer och hur kritiska
framgangsfaktorer och riskfaktorer paverkas av olika verksamhetssituationer.
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Bilaga 1: Intervjufragor — Intervjuomgang 1

Intervjufragor

(Entreprendrskap och projektet “Entreprendriellt tinkande”.)

1 Hurbeskriver du (hur lyder din definition) av entreprenérskap?

2 Eninnovation —vad ar det?

2.1 Hurvetman vad somar eninnovation?

3 Hur beskriver du relationen mellan entreprenérskap och innovation?
3.1 Generellt?

3.2 Specifiktjustfor”Bolaget”?

4 Malbild: Vad vill ni uppna med projektet "Entreprendriellt tédnkande”?
4.1 Projektets”ideala” malbild? Varfor behéver denna malbild uppnas?

4.2 Vilkaar projektets malgrupper?

5 Nuldge: Hur ser situationen pa "Bolaget” ut idag?

"Entreprendrielft tGnkande” projektet)?

5.2 Vilkaledningssystem (verksamhetsledning)forekommerinom féretagetidag?

4.3 Finnsverksamheter som undantagits fran projektet? Varfor ar dessa undantagna?

4.4 Vadkankonsekvensernabliom projektet”Entreprendriellt tdnkande” gf genomfors?

5.1 Medavseende pa”initiativ”, "kreativitet” och “uppfinningsrikedom” (malomraden for

Goteborgs universitet
Institutionen for tillampad informationsteknologi
Goteborg, Sverige, Maj 2010



7.1

7.2

7.3

7.4

75

6 Véagendit: Hur ser tidplanen ut for projektet ” Entreprendriellt tinkande”?

6.1 Vilkastdrre delmal (toll-gates) planeras for projektets genomférande?

7 Harniidentifierat nagra specifika problemstéllningar kring kombinationen
entreprendriell verksamhet och verksamhetsstédjande strukturer?

Leanforbattringsgrupper?

Samarbetspartners (supply-chain)?

Verksamhetsprocesser (produktion, utveckling, marknad, ekonomi, administration)?
ISoch IT (planering och strukturer)?

Exempel paandraproblemomraden...?

8 Forutspar ni nagra andra (6vergripande) svarigheter eller hinder i
genomfdrandet av projektet — i sa fall vilken art av svarigheter eller
problem?

9 Framtid: projektet ” Entreprendriellt tinkande 2.0”?
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Bilaga 2: Intervjufragor — Intervjuomgang 2

Intervjufragor
{“Verksamhetens aktiviteter kring IT")

1 Kan du ge en kort beskrivning av den verksamhet som du arbetar inom?
1.1 Hurkommerdinverksamhet, enligt din uppfattningidag, att paverkas av "det nya

Bolaget"?

2 Hurlyder din definition av, eller dina tankar kring, entreprenérskap - ur ett
"Bolaget AB” perspektiv?

2.1  1"nutid” ochi “enframtid”?

3 Hurbeskriver du relationen mellan entreprenérskap och innovation?

3.1 Genereltfor"Bolaget™?

3.2 Specifiktjustfordin verksamhetinom "Bolaget AB"Y

4 Anviander din verksamhet verksamhetsstddjande IT (system) ur nagon eller
nagra av féljande kategorier? Ge exempel och beskriv.

4.1 Koncerngemensamma system (intranat |Gsningar, ekonomioch redovisning,
tidredovisning, resebokningar, eller liknade...)

4.2 Bolagsgemensamma system (kompetensutvecklingsplanering, fakturering,
leverans/logistik, eller liknade...)

4.3 Verksamhetsspecifika system {dokumentationssystem fér kundldsningar eller
produkter, EDI-system fér uppdragsbestélining hos underleverantdr, ellerliknade...}

4.4  Partnerrelaterade system (konfigurerings- och bestallningssystem, felrapport- och
knowledge base system, webbportal for support tillunderleverantérer...)

4.5  Egenutvecklade hjdlpmedel/applikationer/system (dimensioneringsverktyg,
analysverktygeller liknande hjalpmedel skapadefdr, eller av, enskilda medarbetare
for att IGsa ett specifikt problem eller for att hjalpa andra att arbeta effektivare...)
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5.1

2.2

5.3

6.1

6.2

6.2
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7.2

7.3

7.4

7.5

5 Stéller din verksamhet nagra speciella krav pa IT (system) som en
verksamhetsstédjande struktur?

Vad drorsaken till attdessakrav stalls? (Krav pa flexibilitet? Anpassningsbarhet?)

Farni alltid gehor férde verksamhetsbaserade krav som nistéller? Hur lang tid tar det
attfa besked ("GO/NO GO")? Vad gir nimed de krav som farett "NO GO” besked?

Jobbar niaktivt med utvardering och uppféljning av hur vil verksamhetens krav
tillgodoses av verksamhetsstédjandeIT? Hur gar detta arbete till - finns det tydliga
verksamhetsprocesser att folja? Vemtar delav de resultat ni kommer fram till?

6 Hurkan niierverksamhet paverka utformning och beslut kring
verksamhetsstddjande IT (system)?

Hur ser aktiviteterna vid farandring ut—hur gar dettill? Finns det rutineroch
processerattfolja® Vem vacker farslag?

Vemutvarderar alternativa majligheter/lasningar? Innehaller beslutsunderlaget alltid
envardering avforvantad verksamhetsnyttan? Ivilka termer beskrivs, isafall, dessa
verksamhetsnyttor? Vem fattar beslut om infdrande ellerinte inférande?

Huragerar ni om ni inte kan accepteradet besked nifatteller det beslut som fattats?
Tidsperspektiv?

7 Det praktiska arbetet vid inférande av verksamhetsstddjande IT (system)...

Gorsdetskillnadi arbetet (processen, ansvar) beroende pd kategoriav
verksamhetsstédjande IT (system) enligt ovan? Redogdrisa fall for din uppfattning
om vad som skiljer och varfor dessaskillnader existerar.

Hurser aktiviteternautfére, under och efterinfdrande avverksamhetsstédjande IT
{system)—hur gardettill? Finns detfardiga processeratt félja? vem gérvad?

Omdetdykerupp ofdrutsedda problem sominte drav ren teknisk natur—hur
hanteras dessa ochavvem? Tidsperspektiv?

Tilldts verksamhetskrav ge upphov till [8sningar som gar utanfar vad de beslutade IT-
lésningarna klarar av att levereraeller som pa annat satt strider mot principereller
policys for foretagets IT-16sningar? Vemvacker forslag? Vem fattar beslut?

Om sadanaldsningar (enligt faregiende delfraga) tilldts — hur kommer dessa
lésningar att hanteras? Vems ansvar? Plan far avveckling/utveckling? Tidsperspektiv?
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"Bolaget AB" - fran en del i en koncern till fristdende bolag...

8.1 Anserdu,franditt perspektiv, att dennastrukturella férandring kommer att paverka

dinverksamhets arbetemed - och dess relation till, era verksamhetsstidjandelT
system? PA kort sikt? P lang sikt? Risker? Majligheter?

8.2 Garduoch bar pdnagon speciell framtidsvision rarande dinverksamhets arbete med

och dess relation till eraverksamhetsstodjandelT system?
(“Om jag sjdlv fick bestdmmoa, sa skulle...”)

“Inom min verksamhet motiverar vi beslut att lagga pengar pa I5/1T med...”

Investeringarinom system for IT kan motiveras enligt en mangfald av synsatt, exempelvis

utifran verksamhetsdelarnas olika perspektiv pa nyttorna med (behovav) IT och dess

strukturer.

Markeramed ett kryss under det alfernativnedan som du anser bdst beskriverdin
uppfattning om erverksamhets huvudsakliga perspektiv pa investeringarinom I5/1T.

Ingen

Varverksamhat ar inte s&
speciellt beroande avatt
aktivt driva pd utvecklingsn
mat Ny investeringar i
lasningar inom I5/1T.

Affarsberoende
Investaring inom i5/1T | var
verksamhet sker d3 affars-
strategiarna skapar krav och
driver krav som forutsatier
imvesteringarinom|5/T.

Majliggorare

Vi imvesterar (momm 1517 s vi
har tillgdng till de senaste
teknologiranen inom I5/T
fiar att majliggdra heltnya
typer av affarskoncept.

Effektivisering

Investaring inom 15T var
wverksamhetinnebar framst
effelktivitet, automation av
arbetsmomentoch en
re-duktion av kostnader.

u

[

O]

[]
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Bilaga 3: Intervjufragor — Intervjuomgang 3

Intervjufragor

(“Verksamhetskravens paverkan mot I5/1T-strategierna”)
1 Kan du ge en kort beskrivning av den verksamhet som du arbetar inom?

2 Hurlyder din definition av, eller dina tankar kring, entreprenérskap - ur ett
"Bolaget AB” perspektiv?

2.1  1"nutid” ochi "enframtid™?

3 Hurbeskriver du, med nagra fa ord, relationen mellan entreprenérskap och
innovation?

3.1 GenerellitforBolaget AB?Y

3.2 Specifikt just fordinverksamhetinom "Bolaget AB"?

4 Exempel pa en generell kategorisering av verksamhetsstédjande IT (system):

=  Koncerngemensamma system (intranat [6sningar, ekonomioch redovisning...)

= Bolagsgemensamma system (kompetensutveckling, fakturering, leverans/logistik...)

= Verksamhetsspecifiko system (dokumentationssystem, EDI-systemleverantdrsorder...)
=  Partnerrelaterade system (konfigurering, bestalining, felrapport, partnersupport...)

= FEgenutvecklade hjilpmedel/applikation/system (dimensionering, analys, hjalpmedel...)

Staller de verksamheter som utnyttjar ovanstaende 1T (system) nagra speciella krav paIT
{system) sa som enverksamhetsstidjande struktur?

4.1 Vadarorsakentill att dessakrav stalls? (Krav pa flexibilitet? Anpassningsbarhet?)

4.2 Farde alltid gehorférde verksamhetsbaserade krav som stalls? Hur lang tid tar det
innan de farbesked ("GO/NO GO")? Vad sker med de kravsom far"NO GO"?

4.3 Jobbarniaktivt med utvardering och uppfaljning av hurval verksamhetens krav
tillgodoses avverksamhetsstédjande IT? Hur gar dettaarbete till — finns det tydliga
verksamhetsprocesser attfélja? Vilken roll spelar "Bolaget AB:s” 1S/IT-strategieri
dessaaktiviteter? Vemtar delav de resultat nikommer fram till?
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5 Hur paverkas utformning och beslut kring verksamhetsstodjande IT
(system)?

5.1 Hurseraktiviteternavid farandring ut—hur gar dettill? Finns det rutiner, processer
och strategier att folja? Vemvackerforslag?

5.2 Wemutvarderaralternativa méjligheter/lasningar? Hur paverkas utvarderingsarbetet
av"Bolaget AB:s” strategierinom IS/IT? Innehaller beslutsunderlaget alltid en
vardering av férvantad verksamhetsnytta? | vilka termer beskrivs, isafall, dessa
verksamhetsnyttor?

5.3  Vemfattar beslut ominférande ellerinte infdrande? Hur gbrs prioriteringar? Hur
allokeras investeringsmedel farverksamhetsstodjande IT?

5.4  Huragerarni omverksamheteninte kanacceptera det besked de fatt eller det beslut
som fattats? Tidsperspektiv?

5.5 Hurhanteras verksamhetskrav som kolliderar med eller strider mot "Bolaget AB:s"
I5/1T-strategier eller dess intentioner. Tidsperspektiv?

6 Arbetet med attinféra verksamhetsstidjande IT (system)...

6.1 Omdetdykeruppoférutsedda problem sominte drav renteknisk natur—hur
hanteras dessaoch avvem? Tidsperspektiv?

6.2 Tillats verksamhetskrav ge upphov till (temporéra...?) I6sningar som gar utanfér vad
de beslutade IT-lsningarna klarar av att levereraeller som pa annat satt strider mot
principer, policys eller strategier forforetagets IT-18sningar? Vem vacker farslag? Vem
fattar beslut?

6.3 Omsadanaldsningar (enligt foregaende delfraga) tillats — hur kommerdessa
lsningar att hanteras? Vems ansvar? Plan firavveckling/utveckling? Tidsperspektiv?

7 "Bolaget AB” - fran en deli koncern till fristdende bolag...

7.1 Anserdu,franditt perspektiv, att denna strukturella férandring kommer att paverka
dinverksamhets arbete med - och dess relation till, "Bolaget AB:s”
verksamhetsstadjande IT system? P kort sikt? PAlang sikt? Risker? Majligheter?

7.2  Garduoch bir panagon speciell framtidsvision rorande din verksamhets arbete med,
och dess relation till féretagets verksamhetsstodjande IT system?
(“Om jag sjdlv fick bestdmma, sd skulle...”)
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“Inom Bolaget AB motiverar vi beslut att ldgga pengar pa IS/IT med...”

Investeringar inom system far IT kan maotiveras enligt en mangfald av synsatt, exempelvis
utifran verksamhetsdelarnas olika perspektiv pa nyttorna med (behovav) IT och dess

strukturer.

Markera med ett kryss under det glffernativ nedan som du anser bdst beskriver din
uppfattning om "Bolaget AB:s” huvudsakliga perspektiv pd investeringarinom I1S/1T.

Ingen

Var verksamhet &r inte sd
speciellt beroende avatt
aktivt driva pd utvecklingsn
mat nys investeringar i
lasningar inam IS/1T.

Affarsberoende
Investering inom 1517 | var
verksamhetsker da affars-
strategierna skapar krav och
driver krav som ferutsatter
imvesteringarinom 15T,

Mijliggirare
Wi imvesterar inoen 1517 s3 vi
har tillgdng till de senaste
teknologirénen imom IS/1T
far attmajligpdra heltnya
typer av affarshoncept.

Effektivisering

Investaring ingm 15171 vir
verksamhetinnebar framst
effektivitet, automation av
arbetsmomentoch en
reduktion av kostnader .

u

O

O]
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Bilaga 4: Intervjufragor — Intervjuomgang 4

Intervjufragor

{(“Fdrdndringsmekanismer kring I15/1T-strategier”)

1 Kan du ge en kort beskrivning av den verksamhet som du arbetar inom?

2 Hurlyder din definition av, eller dina tankar kring, entreprendrskap - ur ett
"Bolaget AB” perspektiv?

2.1 1"nutid” ochi"en framtid"?

3 Hur beskriver du, med nagra fa ord, relationen mellan entreprenérskap och
innovation?

3.1 Generelltfér "Bolaget AB"?

3.2 Specifikt just fér din verksamhet inom "Bolaget AB™?

4 Grundlédggande férutséttningar for 1S/1T-strategiskt arbete?
4.1  Vem ansvarar for 15/1T-strategin och dess inneh&ll? Vem skapar sjélva |5/1T-strategin?

4.2  Ar arbetet kring en 15/IT-strategi en "one shot” aktivitet eller drivs strategiarbetet
som en fortldpande, stindigt pagdende, aktivitet?

4.3 Hur lang &r livscykeln fér en IS/IT-strategi? Vilka faktorer paverkar cykeltiden? Vem
initierar “nystart” /revidering av strategin? Exempel p& anledningar som kan initiera
en “nystart” /revidering av strategin?
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5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

5.6

6.1

6.2

7.1

7.2

5 Hur paverkas utformning och beslut kring IS/1T-strategiskt arbete?

Vilka intressenter och vilka beslutsfattare finns representerade i strategiarbetet?
Vilka deltar aktivti strategiarbetet?

Ge en dversiktlig beskrivning av aktiviteterna vid 1S/IT-strategiskt arbete — hur gar det
till? Finns det rutiner, processer och strategier att félja? Hur tar man ininput till
strategiarbetet och vilka killor bidrar? Tidsperspektiv?

Hur ser aktiviteterna vid férdndring ut — hur gér det till? Finns det rutiner, processer
och strategier att félja? Vem vicker forslag? Tidsperspektiv?

Vem utvirderar alternativa méjligheter/férslag? Innehaller beslutsunderlaget alltid
en virdering av forvéntad verksamhetsnytta? | vilka termer beskrivs, i s fall, dessa
verksamhetsnyttor?

Vem fattar beslut om inférande eller avslag? Hur gérs prioriteringar? Tidsperspektiv?

Hur hanteras verksamhetskrav som kolliderar med eller strider mot "Bolaget AB:s"
15/IT-strategier eller dess intentioner. Tidsperspektiv?

6 Arbetet med att uppratthallaIS/IT-strategier...

Tillats verksamhetskrav ge upphov till (temporéra...?) IT-lésningar som strider mot

principer, policys eller strategier f&r foretagets IT-l6sningar? Vem vicker forslag? Vem
fattar beslut?

Om s&dana lésningar (enligt foregéende delfraga) tilldts — hur kommer dessa
I&sningar att hanteras? Vems ansvar? Plan fér avveckling/utveckling? Tidsperspektiv?

7 ”"Bolaget AB”-franendelien [koncern till fristaende bolag...

Anser du, fran ditt perspektiv, att denna strukturella féréndring kommer att paverka
din verksamhets arbete med - och dess relation till, “Bolaget AB:s” 1S/IT-strategier? P&
kort sikt? P& lang sikt? Risker? Majligheter?

Gar du och bér p& nagon speciell framtidsvision rérande din verksamhets arbete med,
och dess relation till féretagets verksamhetsstédjande IT system?
(*Om jag sjéilv fick bestimma, sa skulle...”)
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”Inom Bolaget AB motiverar vi beslut att ldgga pengar pa IS/IT med...”

Investeringar inom system fér IT kan motiveras enligt en mangfald av synsitt, exempelvis
utifran verksamhetsdelarnas olika perspektiv pa nyttorna med (behov av) IT och dess

strukturer.

Markera med ett kryss under det alternativ nedan som du anser bést beskriver din
uppfattning om "Bolaget AB:s” huvudsakliga perspektiv pa investeringar inom I5/IT.

Ingen

var verksamhetdr inte sd
specielltberoende avatt
aktivt driva pd utvecklingen
ot nya investeringar i
lésningar inom IS/IT.

Affarsberoende
Investering inom I5/1T i vir
verksamhet sker da affars-
strategierna skapar krav och
driver krav som férutsitter
investeringarinomIS/IT.

Mijliggdrare

Viinvesterar inom I5/1T sd vi
har tillgang till de senaste
teknologirénen inom IS/1T
far att méjliggéra heltnya
typer av affarskoncept.

Effektivisering
Investering inom I5/1Ti vir
verksamhetinnebar framst
effektivitet, sutomation av
arbetsmomentoch en
reduktion av kestnader .

O

O
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.
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