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Sammanfattning

De flesta organisationer dr idag medvetna om att informationssystemsstrategier maste utvecklas i ett
storre perspektiv till organisationens affarsstrategiformulering och implementationsprocesser. Detta
har pa senare ar blivit allt viktigare, da teknikens framfart medfor nya mojligheter fér organisationer
att konkurrera pa marknaden. En organisations strategiarbete och strategiformulering paverkas
direkt eller indirekt av yttre omstandigheter. Det kan vara allt ifran konkurrenter, det rddande
konkurrensklimatet pa marknaden till historiska handelser i organisationen eller hos de individer som
arbetar med strategiformuleringen. Idag maste organsationer oavsett om de dr inom det privata eller
offentliga sektorn, stora som sma anpassa sig till den miljo de verkar i och agera strategiskt gallande
sin IS/IT-strategi for att utvecklas.

Syftet med studien &r att identifiera faktorer som paverkar IS/IT-strategiarbetet och genom detta
beskriva hur strategiarbetet har utvecklats och kommer att utvecklas. Studien ska dven bidra till att
organisationer blir mer medvetna om strategiarbetets utveckling. For att uppfylla syftet med studien,
adresseras en huvudfraga och tre delfragor. For att kunna besvara de héar fragorna har fyra stycken
intervjuer genomforts med ledande personer i fyra olika organisationer som kommer i daglig kontakt
med IS/IT-strategiomradet. Organisationerna dr bade verksamma i privata och offentliga sektorn och
ar av storre storlek. Intervjuerna har varit av kvalitativ art med standardiserade och ostrukturerade
fragor for att fa sa uttbmmande svar ifran informanterna. Detta for att skapa forstdelse i hur
informanternas uppfattningar och asikter kring det géllande problemomradet ar.

IS/IT-strategiarbetet bedrivs traditionellt av ett klassiskt tillvagagangssatt dar nagon form utav
aterkommande process anvands for att ta ut en ny strategisk inriktning for framtiden. Men synen
haller pa att forandras ifran det klassiska tillvagagangssattet till ett mer dynamiskt tillvdgagangssatt.
For ndgra ar sedan bedrevs IS/IT-strategiarbetet helt isolerat ifrdn affarssidan och nu anses det mer
som en tillgang. | framtiden kommer IS/IT-strategiarbetet att bedrivas mer dynamiskt och strategiska
planeringsverktyg kommer att vara ytterst viktiga att tillampa. Sist men inte minst kommer
forstaelsen och forankringen av IT att vara avgdrande for hur strategiarbetet kommer att bedrivas i
framtiden.

Sokord:
IT-strategi, IS-strategi, IS/IT-strategi, Strategiformulering, Forandring, Férandringsledning,
Forandringsbehov, Mognad, Alignment, IT-Management



Abstract

Most organizations today are aware of how information strategies must be develop in a broader
perspective to the organization business strategy formulation and implementation processes. This
has recently become increasingly important, as the technology advance and brings new possibilities
for organizations to compete in the market. An organization strategy and strategy formulation is
affected direct or indirectly by external circumstances. It can be anything from competitors, the
current competitive climate in the market to historical events in the organization or the individual’s
perception, who is involved in the strategy formulation. Today organizations must regardless of
private or public sectors, big or small, adapt to the environment they are in and act strategically to
IS/IT strategy to develop.

The main purpose of this research is to identify factors that can affect the IS/IT strategy work and
through this describe how the strategy has develop and will be develop in the future. The research
will also contribute to organizations awareness of the strategy development. To do this the research
addresses one main question and three sub queries. To answer this questions, four interviews have
been conducted with leading persons in four different organizations, that interact on daily basis with
the area of IS/IT strategy. These organizations are both active in private and public sectors, and also
of lager size. The interviews were of qualitative nature and had standardized and unstructured
guestions. The method was used in order to create a better understanding of how the informants’
perceptions and opinions are about the specific area.

IS/IT strategy is traditionally carried out by classical approach were there are any kind of recurring
process that is used to create a new strategic direction for the future. But this perspective is about to
change from the classical approach to a more dynamic one. Some years ago IS/IT strategy was
carried out isolated from the business and now it is considered more as an asset. In the future the
IS/IT strategy will be conducted in a more dynamic way. Strategy planning methods will be very
important tool in order to predict the future. Finally the understanding and the establishment of IT
will be essential for how the development of strategy work will be conducted in the future.

Keywords:
IT Strategy, IS Strategy, IS/IT strategy, Strategy formulation, Change Management, Need for change,
Maturity, Alignment, IT Management
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1.Inledning

| detta avsnitt ges en presentation av bakgrunden och problemomrddet fér studien. Vidare redogérs
studiens syfte och forskningsfrdgor samt belysa studiens avgrénsning. Avslutningsvis kommer en
overblick éver rapportens struktur att redogoéras.

1.1 Bakgrund

De flesta organisationer dr idag medvetna om att informationssystemsstrategier maste utvecklas i ett
storre perspektiv till foretagets affarsstrategiformulering och implementationsprocesser. Detta har
pa senare ar blivit allt viktigare, da teknikens framfart medfor nya mojligheter for organisationer att
konkurrera pa marknaden. De investeringar som gors nar det galler informationssystem (IS) och
informationsteknologi (IT), maste genomsyra hela organisationen dar de ar riktade mot att uppna
foretagets mal och planer. IS/IT ska inte bara ses som ett medel for att genomfora valda strategier
utan ska dven ses som en “O0ppnare” det vill sdga mojliggdra nya maojligheter gallande
affarsstrategier, strategier som inte ar maéjliga utan att utnyttja IS/IT. (Ward and Peppard, 2002)

N&r en organisation tar fram en ny IS/IT-strategi innebar detta att nagon typ av férandring kommer
att 4ga rum i organisationen eller i verksamheten. Strategi och férandringsledning hanger oftast
samman i den litteratur och det forskningsmaterial som beskriver de bada omradena. Da en
organisation tar ut en strategi och implementerar den, gors det med hjalp av forandringsledning
(Change Management)(Burnes, 2009). Strategier och forandringar ar standigt levande i
organisationer, da det ofta kravs for att ligga i framkant. Om strategierna blir férlegade och
forandringen avstannar riskerar organisationen att tappa vardefull mark gentemot sina konkurrenter
pa marknaden och detta medfor forlorade marknadsandelar(Salmela & Spil, 2002). Darfor
omformuleras strategier med jamna mellanrum for att vara aktuella med de trender och nya
tekniker/arbetsatt som finns. Detta for att en organisation snabbt ska kunna stalla om sig till nya
radande omstandigheter. (Ward and Peppard, 2002)

Strategiarbete och strategiformulering paverkas direkt eller indirekt av yttre omstandigheter. Det kan
vara allt ifran konkurrenter och radande konkurrensklimatet pa marknaden, till historiska hdandelser i
organisationen eller hos de individer som arbetar med strategiformuleringen.

Det finns for fa studier kring hur strategiarbetet hos organisationer har férandrats och kommer att
forandras i framtiden. For att kunna se hur strategiarbetet har utvecklats de senaste aren och hur det
forandras i framtiden, kommer denna undersdkning att fokusera pa hur strategiarbetet har bedrivits
och hur det kommer att bedrivas.

1.2 Syfte och fragestallning

Syftet med studien &r att identifiera faktorer som paverkar I1S/IT-strategiarbetet och genom detta
beskriva hur strategiarbetet har utvecklats och kommer att utvecklas. Studien ska dven bidra till att
organisationer blir mer medvetna om strategiarbetets utveckling.

Utifran ovanstaende resonemang har foljande forskningsfraga formulerats och tagits fram:
Hur har strategiarbetet férdndrats i organisationer?

For att kunna besvara denna forskningsfraga har tre delfragor formulerats:
Hur bedrivs IS/IT-strategiarbete traditionellt?



Hur bedrivs IS/IT-strategiarbete idag jimfért med fér ndgra ér sedan?
Hur kommer IS/IT-strategiarbete att bedrivas i framtiden?

Avgrénsningar
Studien avgransas till att belysa strategiarbete utifrdan omradet IS/IT-strategi och forandringsledning.
Detta innebar att dvriga strategier inte kommer att belysas eller beskrivas narmre ingdende.

For undersdkningens empiriska material har privata och offentliga organisationer valts. Da jag tror att
strategiarbetet bedrivs pa liknade vis i bada sektorerna. Organisationerna ska vara av storre storlek
och ha minst 20000 anstéllda. Informanterna ska vara placerade i Sverige.

Studiens langd ar en universitetstermin och omfattar 30 hp.

1.3 Disposition

Nedan presenteras en éversikt 6ver rapportens olika delar, det vill séga strukturen (dispositionen).

| detta kapitel presenteras en bakgrund till studien. Har redogors dven for studiens syfte,
forskningsfrdgor, avgrénsningar och disposition. | kapitel 2 presenteras studiens valda metodansats
uppdelat i tva delar vetenskapligt férhdllningsséttet och praktiskt tillvégagdngssdtt. | kapitel 3
redogors det for den teori som har legat som grund for studien och dess tillampning.

Kapitlet inleds med introduktion till begreppen IT-mangement och strategi. De foljs av strategisk
harmoni, strategiprocessen och féréindringsledning. Kapitlet avslutas med tillimpning av teorierna. |
kapitel 4 beskrivs resultatet ifran intervjuerna med de utvalda informanterna och kapitlet r indelat i
tva grupper, ”da och nu” och "framtid”. | Kapitel 5 analyseras det empiriska materialet med den
teoritiska referensramen som utgangspunkt. Kapitlet delas in per organisation med analys av
verksamhetens utveckling och inverkan for strategiformulering. | kapitel 6 diskuteras resultatet av
analysen och resulterar i ett antal faktorer som &r viktiga vid I1S/IT-strategiformulering och
implementering. Avslutningsvis redogors studiens slutsatser i kapitel 7 och forskningsfragorna
besvaras.



2. Metod

I detta avsnitt beskrivs tillvéigagdngssdtt som anviints for studien och valet av metod kommer att
motiveras. Forst redogérs studiens vetenskapliga férhdlliningssdtt for att sedan beskriva det praktiska
tillvdgagdngssdttet.

2.1 Vetenskapligt forhallningssatt

2.1.1 Positivism och Hermeneutik

Det finns tva vetenskapliga férhallningssatt enligt Patel och Davidson (2003), och de ar positivism och
hermeneutiken. Hermeneutiken betraktar helheten och grundar sig pa tolkande och dér den
hermeneutiske forskaren narmar sig forskningsobjektet pa ett subjektivt satt utifran sin egen
forstaelse. Forskarens forstaelse, tankar, intryck, kanslor och kunskap ses inte som ett hinder utan
som en tillgang for att tolka och forsta forskningsobjektet. Positivism bygger pa att forklara fenomen
dar forskaren star i en yttre relation till forskningsobjektet. Forskaren far alltsa inte paverka
forskningsresultatet i nagon riktning med kanslor, politisk tillhorighet eller religiosa synpunkter.
(Patel & Davidson, 2003)

| denna studie anvdnds hermeneutistiskt forhallningsatt. Genom tillampning av detta forhallningssatt
skapas en djupare forstaelse for I1S/IT-strategi och forandring och hur féréandringen paverkar IS/IT-
strategin. Fokus ligger pa att forsoka se helheten, forst genom att bryta ned forskningsfragan i tva
teori block, for att skapa en djupare forstaelse for de tva omradena. For att sedan knyta ihop de bada
omraden och tolka helheten med utgangspunkt i forskningsfragan. (Patel & Davidson, 2003)

2.1.2 Forskningsmetod

Fallstudie innebar insamling av lampligt material for att skapa en djupare forstaelse for det tankta
undersoékningsomradet (Eliasson, 2002). Fallstudien kan genomfdras bade under lang och kort
tidsperiod. En fallstudie kan delas in i tva forskningsmetoder, beroende pa hur utférandet av studien
bedrivs enligt Patel och Davidson (2003). De tva forskningsmetoderna ar kvalitativ och kvantitativ.

Fallstudier med kvalitativ metod innebar att skapa en djupare férstaelse for bakomliggande orsaker
och mekanismer till det fenomen eller den handelse som studeras och anvander sig av djupintervjuer
(Patel & Davidson, 2003).

Fallstudier med kvantitativ metod ar enligt Patel & Davidson (2003) en forskningsmetod som framst
inriktar sig pa statiska och kvantifierbara resultat som kan aterskapas. Vanligt for kvantitativ
forskning ar att statistik och enkatundersdkningar anvands istallet for intervjuer (Patel & Davidson,
2003).

For denna studie ar kvalitativ fallstudie bast, da en djupare forstaelse maste skapas for analys av
omradet och bakomliggande orsaker som paverkar. Darfor racker det inte med att samla in data i
form av statistik, utan det maste genomforas djupgaende intervjuer med ett antal individer inom
omradet. Resultatet av intervjuerna kommer vara subjektiva svar fran de olika respondenterna med
perspektiv utifran organisationens synvinkel.



2.1.3 Arbetssatt

Det finns tva olika arbetssatt, induktivt och deduktivt, enligt Patel och Davidson(2003). Dessa
arbetssatt anvands for att se sambandet mellan teori och empiri. Deduktivt arbetssatt innebar att
principer och teori undersoks forst, for att sedan bli prévade empiriskt. Det innebar att den empiriska
studien genomférs med redan befintliga teorier som grund och att resultatet fran dessa studier
tolkas utifran teorierna. Enligt Patel och Davidson(2003) medfor det deduktiva arbetssattet en risk,
da teorin paverkar inriktningen sa mycket att nya intressanta ron inte upptacks.

Ett induktivt arbetssatt &r motsatsen till det deduktiva arbetssattet, da en empirisk studie genomfors
innan nagra teorier har inhdmtats. Teorin formuleras utifran den insamlade informationen som
bestammer vilken teori som kommer att anvandas i forskningen. Risken med detta arbetssatt ar att
forskaren inte har nagon uppfattning om teorins innehall da det empiriska materialet utgar ifran en
speciell situation. Forskaren har oftast egna idéer och férestallningar vilket kommer att inverka pa
formuleringen av teorin. (Patel & Davidson, 2003)

For denna studies fragestallningar kommer deduktivt arbetséatt att anvandas, da det kravs bred
kunskap om problemomradet for att formulera fragor som ger tillrackligt djupgaende information om
hur I1S/IT-strategiarbetet har utvecklats.

2.1.4 Empirisk insamling

Da studien har ett hermeneutistiskt forhallningssatt och genomférs genom en kvalitativ fallstudie
med ett deduktivit arbetssatt, finns det tre tekniker som kan anvandas for att samla in information,
intervju, enkat och observation. Intervjuer ar hogst personliga da forsakaren traffar informanten
fysiskt och genomfor intervjun. Enkat ddremot ar nar ett formular skickas ut till informanten som
sedan besvarar denna. Observation innebar att forskaren samlar in information genom iakttagelse av
en viss situation. (Patel & Davidson, 2003)

Intervjuer

Det finns olika typer av intervjuer som kan anvandas vid kvalitativa studier for att skaffa rikligt med
data. Turner (2010) ndmner tre typer av intervjuer och de ar, informell konversationsintervju, allman
intervjuvagledning och standardiserad dppet-slut intervju.

Informell konversationsintervju innebar att fragorna helt spontant genereras vid naturlig interaktion
med informanten. Forskaren fragar inga specifika typer utav fragor, utan istéallet litar till
interaktionen med informanten for att guida intervjuprocessen (McNamara, 2008 refererat i Turner,
2010). Om detta likstalls med Patel och Davidsons (2003) teorier sa bestar denna intervju typ av lag
grad av standardisering, vilket innebar att ordningen av fragorna anpassas till informanten.
Ostrukturerade fragor blir féljden och det innebér att fragorna lamnar utrymme foér informanten att
svara fritt (Patel & Davidson, 2003). Manga anser att denna intervjutyp ar fordelaktig pa grund av att
struktur saknas, vilket bidrar till flexibilitet i intervjun. Men manga forskare anser att denna
intervjutyp ar ostabil och opalitlig da den inte ar konsekvent vid intervjufragorna vilket medfor att
det blir svarare att analysera insamlad data. (Turner, 2010)

Tillvagagangssattet allman intervjuvagledning ar mer standardiserad men innehar fortfarande en del
flexibilitet. Pa vilket satt fragorna stalls ar upp till forskaren som genomfoér intervjun (Turner, 2010).
Ett av de tydligaste problemen med denna typ av intervju ar att forskaren kan férvaxla hur han eller



hon stéller dem. Informanterna kanske inte svarar konsekvent pa samma fragor baserat pa hur de
har stéllts av forskaren (McNamara, 2008 refererat i Turner, 2010). Om detta likstalls med Patel och
Davidsons (2003) teorier, innebar det att fragorna ar i hogre grad standardiserade, vilket innebar att
fragorna stalls i samma ordning till informanterna. Fragorna ar aven héar ostrukturerade.

Sista typen som Turner (2010) namner &r standardiserad 6ppet-slut intervju. Denna typ innebar att
fragorna ar extremt standardiserade, vilket betyder att fragorna stélls identiskt till varje informant.
Oppet-slut tilldter informanten att bidra med som mycket detaljerad information som de vill, vilket
likstalls med Patel och Davidsons (2003) teorier om ostrukturerade fragor. Denna intervju typ ar den
klart mest populdra bland de tre. Men ar det ndgon svaghet i denna typ av intervju sa ar det
svarigheten for forskare att finna liknande teman eller kod ur transkriberingarna av intervjuerna da
informanterna far svara spontant och fritt (Turner, 2010).

Det finns ndgra saker som bor beaktas vid genomférandet av intervjuer och det &r informanternas
anonymitet och likasa konfidentialitet av de svar de lamnar.

Konfidentialitet och anonymitet

Det ar viktigt att beskriva tydligt for informanten vad syftet med forskningen ar och hur dennes
information kommer att anvdndas i studien, detta for att informanten ska kunna ta stallning till om
informationen som ges ar konfidentiell eller ej. Vid enkéater ar det viktigt att redogéra om
anonymetet avses eller om det kommer vara konfidentiellt. Vid anonymt innebar det att ingen vet
vem som gett vilka svar pa fragorna, medan konfidentiellt innebar att bara forskaren till studien har
kdannedom. (Patel & Davidson, 2003)

For studiens syfte bor det anvandas ostrukturerade fragor for att fa insyn i informanternas asikter
och uppfattningar inom omradet. Fragorna ar standardiserade och stélls i samma ordning till varje
informant. Den intervjutyp som stammer bast in dr standardiserad 6ppen-slut intervju. For att
informanterna och de organisationer de féretrader ska kdnna sig trygga kommer de vara anonyma i
rapporten.

2.2 Praktiskt tillvdgagangssatt

Efter att formulering av forskningsfraga och delfragor brots fragorna ned i tva teoriblock, IS/IT-
strategi och forandring. En omfattande litteraturstudie genomfordes dar relevanta artiklar och
bocker har studerats for att sammanfatta strategiarbetets utveckling. Teorier kring IS/IT-strategi,
fordandring och forandringsledning har behandlats och ur de hér teorierna formulerades sedan
relevanta intervjufragor. Antal intervjufragor som har uppkommit ur teorin ar 12 stycken till antalet
och ar indelade i tva omraden: da och nu samt framtid (se bilaga 9.1).

Den empiriska undersokningen har gatt till pa ett sadant vis att bade privata och offentliga
organisationer blev tillfragade om att stalla upp for intervjuer. Organisationerna som blev tillfragade
har slumpvis valts utifran de avgransningarna som angivits. Intervjuerna vara riktade mot ledande
personer hos de olika organisationerna, som kommer i kontakt med strategiska fragor inom omradet
IS/IT dagligen samt férandringsfragor.

Kvalitativa intervjuer med standardiserade och ostrukturerade fragor har anvants for att skapa sa
djup insikt i hur informanternas uppfattningar och asikter kring det géllande problemomradet.
Informanterna har blivit tillfragade via e-mail om de kan tanka sig stalla upp. Intervjuernas langd blev

10



satt till ca 20 min, detta for att dels informanterna ar mycket upptagna personer i héga positioner
samt att det ska locka informanterna till att vilja stalla upp. | samband med intervjuerna blev
informanterna tillfragade om ljudupptagning, detta for att underlatta arbetet med sammanstallandet
av information som informanterna lamnade. Information om att intervjuerna dven kan hallas per
telefon har framgatt av det mail som skickades ut. Intervjufragorna skickades inte ut innan
intervjutillfallet, da de spontana tankarna hos informanterna inte skulle paverkas av yttre
omstandigheter.

Det genomférdes totalt fyra intervjuer dar informanterna som intervjuades i de olika
organisationerna ar alla verksamma inom IS/IT-strategiomradet. En faktor till varfor urvalet av
informanter skiljer sig beror dels pa vilka méjligheter som funnits for att traffa personer med ledande
befattning inom IS/IT-strategiomradet. | tabell 1 féljer summering av de organisationer och
informanternas roller som medverkar i denna undersdkning.

Organisation ' Storlek Informant Roll
Organisation A Global organisation Informant A | Ansvarig for strategi och
ca 44 000 anstallda Enterprise Arkitektur
Organisation B Global organisation Informant B Intern kommunikatoér gallande
ca 131 000 anstallda IS/IT-strategi
Organisation C Stad Informant C IT-direktor
ca 48000 anstéllda
Organisation D Global organisation Informant D Process- och IT-strateg
ca 100 000 anstallda

Tabell 1

Resultatet av intervjuerna har transkriberats for att underlatta analysen av insamlat material och
sammanstallning i en resultatdel. Resultatdelen bestar av de 12 intervjufragorna och under
respektive fraga har en kortare sammanstallning gjorts samt innehallande av karnfulla citat.
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3. Teoretisk referensram

| detta avsnitt beskrivs den teoretiska referensram som ligger som grund fér studiens emiriska
undersékning. Den teoretiska referensramen kommer férst att ge en 6vergripande teori kring IT-
Management och mer djupgdende teori kring strategi och férdndringsledning.

3.1 Introduktion till begreppet IT-management

Magoulas och Pessi (1998) definierar IT-managment pa foljande vis:
"konsten att, genom design och anvandning av IS/IT, forbattra informationsmiljon”(s.4).

Begreppet IT-management har vuxit fram som en foérklaring av den omvarldsdynamik och
snabbutvecklingen inom informationsteknologin. Detta har gjort det svart att enbart forlita sig pa en
langsiktig planeringshorisont enligt Magoulas och Pessi (1998). Efter en omfattande och dyr
planeringsprocess upptackte flera organisationer, att nar den strategiskaplanen skulle forverkligas, sa
hade spelreglerna och forutsattningarna andrats. En annan orsak till att begreppet IT-managment har
vaxt fram ar den utvidgning av den datorbaserade informationsforsorjningens omfang och betydelse.
Utover redan befintliga mal som rationalitet och effektivitet fokuseras det mer pa méjligheter att
uppna strategiska fordelar(Magoulas & Pessi, 1998). Enligt Magoulas och Pessi (1998) ses IT mer och
mer som medel for att (1) lanka samman organisationer och deras omgivning, sa som kunder,
leverantorer etc, (2) skapa mer effektiv anvandning av information inom organisationens “varde-
adderande processer”, (3) skapa mojligheter for organisationer att utveckla, producera,
marknadsféra och leverera nya produkter eller tjanster baserad pa information och (4) forsorja
ledningen med information som stéd for utveckling och realisering av strategier.

Enligt Magoulas och Pessi (1998) omfattar begreppet IT-management hantering av problem och
svarigheter som applicering av ny teknologi och utveckling av nya system samt férvaltning av
befintliga IT-investeringar. IT-management ska dven bidra till langsiktigt utnyttjande av
informationsteknologi och aven utveckla de méjligheter som informationsteknologin har att erbjuda.
Fragestallningar rorande IT-organisation, ansvar och befogenheter samt hantering eller undvikande
av risker som kan uppsta och dventyra framgangsrik IS/IT anvdndning ingar dven i begreppet IT-
managment. (Magoulas & Pessi, 1998)

Samtidigt som IT och dess utveckling har inneburit nya méjligheter har ocksa en mer strategisk
fokusering 6kat pa hur man hanterar den. Det har blivit ett kritiskt omrade for manga organisationer
nagot som medfor konsekvenser fér dem. Nagra av de konsekvenser som har kommit med IT-
managment enligt Magoulas och Pessi (1998), ar (1) 6kad fokusering pa IT for interorganisatorisk
samverkan, (2) 6kad fokusering pa IT-baserad processorinterad samverkan, sa val mellan
organisationer sa som inom en och samma organisation, (3) 6kad fokusering pa IT som stodjer
dynamiska team istallet for abstrakta avdelningar, (4) 6kad fokusering pa IT for hantering av icke-
strukturerad information och kommunikation och (5) 6kad fokusering pa informationens betydels,
saval den interna som den externa, for forbattring av sociala relationer och férhallanden.

Utvecklingen gallande informationssystem och informationsteknologi har skapat manga nya
tillimpningsomraden och ddarmed kravet om att koppla samman olika informationssystem dock har
utvecklingen lett till att verksamhetsdelar har anskaffat egna informationssystem skilt ifran varandra.
Detta har i sin tur medfort problem for organisationerna, da de inte har planerat sina
informationsmiljoer strategiskt.(Magoulas & Pessi, 1998)
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Magoulas och Pessi (1998) har funnit en problembild, som ar ett resultat av oéverblickbar och
bristfallig vagledning vid utformning av informationssystem och IS-arkitekturer. De sammanfattar
problembilden i begreppen: informationsoar, informationslabyrinter och rigida strukturer.

Informationsdar ar de mest forkommande féreteelserna i dagens organisationer och det innebar en
situation dér tva eller flera informationssystem vaxer fram och utvecklas helt oberoende av varandra
samt att de ar helt frikopplade ifran varandra. De har ingen méjlighet till samarbete.
Informationslabyrinter eller spagettistrukturer kan ses som en reflektion av foreteelser dar tva eller
flera informationssystem ar daligt integrerade. Informationslabyrinterna har en formaga att bli
olverblickbara da allt fler informationssystem integreras med varandra och som resultat i slutdndan
ar att ingen har kontroll pa hur det &r sammanlankat.

Rigida strukturer eller informationsbyrdkratier, baseras pa att ingenting ska ga att laggas till eller tas
bort fran strukturen utan att det orsakar férsamringar. Informationssystemen har designats for att
vara rigida och detta kan pa verka en organisations anpassningsbarhet till den foranderliga
marknaden. (Magoulas & Pessi, 1998)

Men det ar inte bara utformningen av informationssystem som organisationer upplever som ett
problem utan dven verksamhetsforandringar sasom decentralisering av verksamhetsansvar och
centralisering av kritiska resurser. Nya krav pa verksamheten har uppstatt sasom flexibilitet och
forandringsbarhet. Krav pa béattre resursutnyttjande och korta ledtider driver ocksa pa behovet av IT-
managment. Ett forsok att hantera detta ar att anvanda sig utav olika instrument for IT-management
déar bland annat strategisk planering, férandringsledning och utvardering forekommer (Magoulas &
Pessi, 1998).

3.2 Strategi som begrepp

Det finns tva vagar till strategibegreppets uppkomst, dels den biologiska vdgen och dels den klassiska
vagen som bygger pa det militdra. Den biologiska vagen bygger pa Darwins teorier om naturliga urval
och Gaous principer som bygger pa konkurrensmassig utslagning med hjalp av forstallning och logik
for att sarskilja strategen ifran 6vriga. Den klassiska vdgen menar pa att strategi kommer ifran det
millitara. Den aldsta kinesiska krigskonsten (ca 500 ar f.k) “The Art of War” menar att hégsta formen
av ledarskap ar att 6vervinna sin fiende genom strategi. Strategi ar en kort forklaring av planering,
organisation, taktik och mojligheter till angripande. Under samma period i Grekland, ska det grekiska
begreppet ”strategos” uppkommit och varit bendmningen pa atenska krigsministeriet. Begreppet ska
ha sitt ursprung vid demokratiska reformer av Kleisthenes (McKiernan, 1997). Ordet “strategos” blir
en general 6ver en arme, direktoversatt ifran grekiskan (Evered 1983).

Det ar inte bara historien som bidrar till forstaelsen kring begreppet strategi utan det finns dven
moderna bidrag. De moderna bidragen kan delas in i fyra skolor; "Planering och Praktik”, ”Larande”,
"Positionering” och "Resursbaserade”. ( McKiernan, 1997)

| den forsta av de fyra skolorna som ar planering och praktikskolan skapas strategi genom ett steg for

steg forfarande. Strategin formuleras pa ett analytiskt vis med hjalp av principer och de har
principerna genomfors pa mekaniskt tillvagagangssatt. Det logiska tillvdgagangssattet passar perfekt
for ledningen att anvanda for att bestamma mal, riktning, bedéma marknad och gruppera foretagets
resurser. Denna skola dominerade under 1990-talet.

Den andra skolan som ar ldrandeskolan utmanade planerarnas forestallningar om avsiktliga val och
utfall. Istdllet talade den om begransad rationalitet och den roll som makt, politik och slump hari
processen for strategiutveckling. Skolan poangterar organisationens anpassningsformaga, da
rationell planeringsprocess var alltfér begrdansad, bade gallande externa och interna parametrar vars
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beteende var oférutsagbara eller helt enkelt okdanda. Enligt skolan bor organisationer anpassa sig for
att kunna overleva.

Positioneringsskolans som ar den tredje skolan som McKiernan namner byggdes av idéer om
positionering pa marknaden och hur marknaden i sig samt konkurerande krafter paverkade. Bain
definierade detta som marknadens struktur (structure) beslutade féretags agerande (conduct) och
resultat (performance). Allt sammanfattades i en modell som kallas S-C-P-modellen. Porter sag roten
till en konkurrenskraftig strategi som lanken mellan organisationen och omgivningen. For att
bestdmma omfattningen av konkurrensen och vinstpotentialen anvandes porters femkraftsmodell.
Fjarde och sista skolan ar den resursbaseradeskolan som sag strategiutvecklingen fran ett nytt
perspektiv. Den sag det som en inifran-och-ut syn (Inside-out view). Allt handlar om att se vilka
resurser som finns inom organisationen och som kan bidra till konkurrensférdelar. Med detta boér
organisationen inventera sina resurser och sin kompetens allt for att kunna anvanda detta for att
skaffa sig ett Overtag pa markanaden. (McKiernan, 1997)

Ifran de moderna skolorna har det dven kommit flera moderna definitioner till begreppet strategi.
En av de modernare definitionerna av strategi beskriver Quinn (2002) enligt féljande:

“The pattern or plan that integrates an organization’s major goals, policies, and action
sequences into a cohesive whole. A well-formulated strategy helps to marshal and allocate an
organization’s resources into a unique and viable posture based on its relative internal
competencies and shortcomings, anticipated changes in the environment and contingent
moves by intelligent opponents” (s. 10).

Termen strategi har blivit definierad pa flertalet satt, men nastan alltid med ett gemensamt tema,
med avsiktligt medvetna riktlinjer som bestimmer avgérande beslut i framtiden. | spelteori ar
strategi en samling av regler som styr spelarens forflyttningar. | militarteori ar strategi utnyttjandet
av nationens styrkor genom storskalig framtidsplanering och utveckling for att sdkerstalla sakerhet
och seger. | managementteorin ar strategi enligt Chandlers definition typisk, “[...]faststdllandet av
grundldggande Idngsiktliga mdl fér ett féretag och antagandet av riktning av Gtgdrder och férdelning
av resurser som krdévs fér att uppnd dessa mal” (Chandler,1962., refererad i Mintzberg, 1978). Alla
definitionerna har, forklarar strategi i termerna av tydliggérande, utvecklas medvetet och
malmedvetet, och speciella beslut som avses tas i forvag. Slutsatsen av detta ar att strategi kan ses
som en plan, som innehaller atgarder eller aktiviteter for att uppna langsiktiga mal eller ett visst mal i
ett foretag eller organisation enligt Mintzberg. (Mintzberg, 1978)

Men Mintzberg (2002) slutar inte har, utan han pastar att det finns ytterligare definitioner utéver att
det &r en plan och de ar som foljer, trick (ploy), ménster (pattern), position (position), perspektiv
(perspective). Med trick menar Mintzberg (2002) att en plan kan vara ett trick i den man att
mandvrera ut en motstandare eller konkurrent genom att lura denna.

Om strategier kan vara avsedda kan de ocksa bli realiserade. Darfér menar Mintzberg och Waters att
det kravs en definition som omfattar det resulterande beteendet, det vill sdga att strategi ar ett
monster, speciellt ett monster i en strom av steg (Mintzberg & Waters, 1985., refererad i Mintzberg,
2002). Den fjarde definitionen &r att strategi ar en position. | managementtermer, ar det att
positionera sig pa marknaden for att na konkurrensférdelar. Denna definition kan vara kompatibel
med alla de féregaende (Mintzberg, 2002). Den sista och avslutande definitionen i Mintzbergs fem
definitioner ar att strategi kan vara ett perspektiv. Perspektiv i den meningen att det finns ett rotat
satt att uppfatta varlden i organisationen. Strategi ar ett perspektiv som ar delat av medlemar av en
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organisation, genom deras intentioner och/eller genom deras handlingar(Mintzberg, 2002). Enligt
Mintzberg (2002) foreslar den femte definitionen att strategi ar ett koncept. Med detta menar
Mintzberg att alla strategier ar abstraktioner vilket enbart existerar i medvetandet hos berérda
parter. Det Mintzberg poadngtera ar att ingen har nagon sin sett en strategi eller rort en. Varje strategi
ar en uppfinning, ett pahitt av ndgons fantasi oavsett om det ar tankt att reglera ett beteende innan
det sker eller stora ett beteende som redan har uppstatt. (Mintzberg, 2002)

Henderson och Venkatraman (1999) har en tva delad definition pa strategi. Den delas upp i dels
formulering (utformning och dokumentering) och dels implementering av den. Enligt Henderson och
Venkatraman (1999) sa finns det inte en universell metod for att formulera och implementera
strategi. Om det hade funnits, hade det inte varit strategiskt, pa grund av att alla féretag hade antagit
denna metod och pa sa satt fatt liknande strategier (Henderson & Venkatraman, 1999).

Sammanfattningsvis enligt Ward och Peppard (2002) ar strategi produkten av ett antal processer och
kan de definiera strategi pa féljande vis:

"an integrated set of actions aimed at increasing the long-term well-being and strength of the
enterprise relative to competitors” (s.69)

Vidare i denna undersdkning har jag valt att anvdanda mig utav Chandlers definition:
”[...]faststdllandet av grundldggande Idngsiktliga mal for ett féretag och antagandet av riktning av
dtgdrder och férdelning av resurser som krdvs fér att uppna dessa mal” (Chandler,1962., refererad i
Mintzberg, 1978)

Denna definition valdes da jag anser att den &r mest komplett ur ett IT-Management perspektiv.

3.2.1 Strategibegrepp inom IT-Management

B Ragu-Nathan et al (2001) refererar till Earl (1989) och hans syn pa IS-strategi. Earl menar pa att det
finns tre nivaer av strategi som &r relaterat till informationssystem — IM-strategi (information
management strategi), IS-strategi (informationssystemsstrategi), och IT-strategi
(informationsteknologistrategi). IM-strategi ror hanteringen av hela informationssystemsfunktionen,
IS-strategin ror informationssystemsapplikationer, och IT-strategi ror teknologi som anvands for att
leverera applikationssystem. | Earls konceptualisering sa ar IS-strategins prioritet att fa IS-
utvecklingen att folja verksamhetens efterfragan pa information och system som ska stddja
verksamheten. IS-strategin ska dessutom skapa strategiskt 6vertag genom
informationssystemsapplikationer. IT-strategin berdr primart infrastruktur, teknologi,
sdkerhetsnivaer och liknande. IM-strategin ar ett ramverk for hur organisationen ska anvanda sig
utav IS/IT.(B Ragu-Nathan et al, 2001).

Enligt Ward & Peppard (2002), kan IS-strategin adresseras genom fragan “Vad kravs?” (demand), da
med betoning information, system och teknologi. IT-strategin kan adresseras genom fragan “Hur kan
det bli levererat?”(supply), da med fokus pa hur teknologi kan tillimpas for att méta
verksamhetenskrav.

For att lattare forsta hur de héar tre nivaerna av strategi ar relaterade till varandra och till vriga
verksamheten och dess strategi sa illustreras forhallandet mellan dem i figuren nedan (se figur 1).
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Figur 1 (B Ragu-Nathan et al, 2001)

Forhallandet mellan verksamhetsstrategi och de tre strategierna inom IT-Management kan uppna sk
harmoni. Luftman (2004) uttrycker harmoni (alignment) sa har:

”Alignment evolves into a relationship where the function IT and other business functions
adapt their strategies together” (s.99).

Henderson och Venkatraman (1999) menar pa att oférmagan att realisera nyttan ifran I1S/IT-
investeringar beror dels pa bristen av harmoni (alignment) mellan affarstrategier och IS/IT-strategier
i verksamheten. Deras koncept av strategisk harmoni ar baserad pa tva fundamentala uppfattningar:
(1) ekonomiska resultat ar direkt relaterat till formagan hos ledningen att skapa strategisk fit
(strategic fit) mellan positionen som en organisation har pa marknaden och designen av en lamplig
administrativ struktur till att stodja dess utforande. (2) Strategic fit ar dynamisk. Ett féretags val
kommer over tid framkalla imiterande atgarder som kraver efterféljande atgarder. Med det sagt
menar Henderson och Venkatraman (1999) att strategisk harmoni inte dr en engangsforeteelse utan
en kontinuerlig process for anpassning och forandring.

Vidare menar Henderson och Venkatraman (1999) att ingen singel IS/IT-applikation, oberoende hur
sofistikerade den &r, kan leverera ett hallbart strategiskt konkurrensévertag. Konkurrensovertag
skaffas genom den kapacitet organisationen kan utnyttja IS/IT funktionalitet pa kontinuerlig basis.
Detta kraver en fundamental féréandring hos ledningen, i tankandet kring rollen IS/IT har i
organisationens transformering, liksom en forstaelse for de kritiska komponenterna av IS/IT-strategi
och dess roll i stodjandet och formandet av affarsstrategibeslut.( Henderson & Venkatraman, 1999)

Henderson och Venkatraman (1999) har tagit fram en modell for att askadliggora sina teorier. Deras
modell bestar av tva dimensioner, strategisk fit och funktionell integration (functional integration)
(Henderson & Venkatraman, 1999). Dar den forstnamnda behandlar externa och interna doméanen
(Strategic fit). Med den externa domédnen menar Henderson och Venkatraman (1999) den marknad
som foretaget konkurrerar pa och behandlar alla de beslut som skiljer ut organisationen ifran 6vriga
konkurrenter. Den interna doméanen behandlar fragor rérande verksamheten och dess processer
(Henderson & Venkatraman, 1999). Henderson och Venkatraman (1999), menar att passformen
mellan extern positionering och intern organisation ar viktig i IS/IT-domé&nen och behandlas inom
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denna doman.

Den andra dimensionen bestar utav affarsdomanen och IT-doméanen (Functional Integration). De
urskiljer tva typer av integration mellan affairsdoméanen och IT-domanen. Den forsta typen har

namnet strategisk integration (strategic integration) och ar lanken mellan affarsstrategin och 1S/IT-

strategin i den externa domanen. Den andra typen har namnet operativ integration (operational

integration)och ar lanken mellan organisatorisk infrastruktur och processer och IT-infrastruktur och

processer.

| deras modell finner vi 4 stycken perspektiv som affarsstrategi, organisationsinfrastruktur och
processer, IT-strategi, IS-infrastruktur och processer. Genom att pa nagot satt kombinera dessa

perspektiv kan vi uppna “strategisk harmoni” (Henderson & Venkatraman, 1999). Detta illustreras i

figuren nedan (se figur 2).

Business Strategy IT Strategy
Business Technology
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7 N
Administrative

= Infrastructure
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Organizational Infrastructure
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Business

IS Infrastruture and Processes

Information Technology

Functional Integration

Figur 2 (Henderson & Venkatraman, 1999)

3.2.2

Narbesldaktade termer

Strategi ska inte forvaxlas med taktik, strategi ar en mer langsiktig plan for hur man ska kunna uppna

sina mal medan taktik &r mer kortsiktigt och beroende av det radandelaget i sin omgivning.
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For att forsoka att klargora skillnaden mellan strategi och taktik gor vi en liknelse med tidningen
Metro (Casadesus-Masanell & Ricart 2009, s.19 ). Har klargor forfattarna att strategi kan vara att vara
sponsrad genom reklam och att ge ut tidningen gratis. Taktiken kan da var det precisa antalet sidor
varje utgava av tidningen ska ha och vad en reklamplats skall kosta.

En annan term som férekommer ofta ihop med strategi ar strategiskplanering. Mintzberg (1994)
havdar i sin artikel “The Rise and Fall of Strategic Planning” att strategisk planering inte ar det samma
som strategiskt tdnkande. Planering har alltid handlat om att analysera. Bryta ner mal eller grupp av
intentioner till steg, formalisera dessa steg sa att de kan bli implementerade. Vidare havdar
Mintzberg dven de mest framgangsrika strategierna ar visioner och inte planering (Mintzberg, 1994).

Strategiskt tankande ar i kontrast till strategisk planering sammanféra perspektiv. Det involverar
intuition och kreativitet och skapa insikt till hur foretaget kan utvecklas. Strategier kan inte utvecklas
schemalagt. Utan de maste fa vara fria och dyka upp vid vilken tid som hels och var som helst i
organisationen. De skapas typiskt genom roriga och informella processer utav personer pa olika
nivaer som ar djupt involverade i ett specifikt problem. (Mintzberg, 1994)

3.3 Strategiprocessen

Strategiprocessen enligt Ward och Peppard (2002) refererar till bdde IS/IT-strategiformulering och
IS/IT-planering. IS/IT-strategiformulering handlar om att utveckla IS/IT-strategin och detta gors
genom en process av anpassning och konkurrenspaverkan. Nar val den har blivit formulerad kan en
implementeringsplan skapas, dvs IS/IT-planering. (Ward & Peppard,2002)

Utvecklingen av IS/IT strategiprocessen bestar utav 5 nivaer enligt Ward och Peppard (2002). Niva
ett, fokuserar pa planering for att levererar teknologi. P& niva fem, har organisationen uppnatt en
niva av mognad med tyngdpunkten pa att dra nytta av IS/IT som konkurrensmedel och sikerstilla
harmoni (alignment) mellan affarsstrategin och IS/IT-investeringar. (Ward & Peppard, 2002)

Nedan féljer en genomgang av de fem nivaer av mognad hos organisationen enligt Ward och
Peppard (2002).

Steg 1 — Planering av data behandling. IT-avdelningen behdver planera granssnitten mellan
applikationer som ar utvecklade separat, projekt fér projekt, for att fa dem att fungera effektivit och
utan driftstorningar. Fa ledningen forsta att verksamheten har ett 6kande behov av system.

Steg 2 — Ledningen adr nu medveten, oftast genom kritiska system, initiera en "top-down”
undersokning av IS/IT-applikationerna i prioritet till affairsberoendet. Prioritering efter hur
affarskritiska de ar.

Steg 3 — Detta steg ar centrerat kring IS/IT-planering. Allt ifran bestamning av basta sattet att
implementera applikationer och supporterande teknologi till ater implementering av redan
existerande system pa ett mer korrekt satt och integrerat pa ett mindre kostsamt satt.

Steg 4 — Anvandarna styr, inte ndédvandigtvis uppmuntrat ifran ledningen men inte avfardat heller.
Darfor att ledningen inte vill férhindra entreprenérsandan nar det géller anviandandet av IS/IT dar
anvandarna ser nya mojligheter, anvanda information pa nya satt for att erbjuda konkurrensovertag.
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Steg 5 — Detta ar ett svart steg att nd om steg 3 ar forsenat och steg 4 nar anvdndarna ar rebelliska
istallet affarsstimulerande. Detta steg handlar om att binda ihop alla |16sa tradar inte bara IS/IT-
strategiformuleringen utan dven affarsstrategiformuleringen. Lanka potentialen av IS/IT till
affarsstrategin ar huvuduppgiften och detta krdaver uppmarksamhet ifran yttersta ledningen,
linjechefer och IT-specialister samtidigt.

De hér stegen ar sarskilt viktiga dd mognaden hos en organisation paverkar hur strategiarbetet
kommer att bedrivas i framtiden.

3.3.1 Tillvdgagangssatt till strategiutveckling

Det finns flertalet tillvagagangssatt att tillampa vid strategiutveckling. Burnes (2009) beskriver
Wittingtons (1993) fyra tillvdgagangssatt till strategiutveckling: klassiskt, evolutionistiskt, processuellt
och systematiskt. Nedan féljer en kort beskrivning av de olika tillvdgagangssatten som Burnes(2009)
tolkar Wittington (1993).

Klassiska tillvéigagdngssdttet — Ar det dldsta och mest inflytelserika tillvigagangssattet till strategi.
Det portratterar strategi som en rationell process, baserad pa analyser och kvantifiering, med malet
att astadkomma maximal Ibnsamhet for verksamheten. Det argumenterar for att genom rigorosa
analyser och planering, kan ledningen forutse framtida marknadstrender och forma organisationen
till att dra nytt av dem.

Evolutionistiskt tillvigagdngsséttet — Som namnet avsldjar, sa anvander sig detta tillvigagangssatt
den biologiska utvecklingen till att beskriva strategiutveckling. Den anser att organisationer ar i
hénderna pa den of6rutsagbara, fientliga och nyckfulla marknaden. De organisationer som overlever
och utvecklas ar inte de som har férmagan att planera och férutse utan det ar de som har varit
tursamma att lyckas traffa den ratta formeln. Fran detta tillvdgagangssatt kan inte framgangsrika
strategier planeras utan de kommer ifran beslut som ledare tar till att anpassa och stélla om
organisationen till den féranderliga miljon som organisationen befinner sig i.

Processuellt tillvigagdngsséittet — Koncentrerar sig pa typen av organisationer och
marknadsprocesser. Den ser organsationer och dess medlemar som skiftande koalitioner av individer
och grupper med olika intressen och ofullstandig kunskap. Det krdver inte organisationer att uppna
perfekt anpassning till deras omgivning for att blomstra och 6verleva. Strategi under dessa villkor
forestdlls som en pragmatisk process av forsok och misstag, for att uppna en kompremiss mellan
kraven fran marknaden och de olika standpunkterna mellan grupper inom organisationen.

Systematiskt tillvéigagdngssdttet — Detta tillvagagangssatt ser strategi som beroende av de sociala
systemen som den utvecklas i. Strategin kan vara en avsiktlig process dar planering och forutseende
ar mojlig men bara om forutsattningarna ar gynnsamma. Detta ar ett tillfalligt perspektiv till strategi,
vilket kan anpassa sig till situationer dar foretagen inte soker efter maximerad vinst eller boja sig for
marknadens patryckningar. Fran det systematiska perspektivet, reflekteras strategin som
organisationen antar och ledarnas intresse i grunden av de specifika sociala system i vilket strategin
ar sprungen ur.

Men de har tillvdgagangssatten har blivit ifrdgasatta och anses som foraldrade och otillrackliga. Nya
tillvagagangssatt kommer att vaxa fram genom nyckelelement ifran evolutionara, processuella och
systematiska tillvagagangssatten, samtidigt som det klassiska tillvdgagangssattet kommer att
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dampas. De nya tillvdgagangssatten ska vara dynamiska. Sadana tillvdgagangssatt inkludera idéer om
strategisk ledning dar det ar en forflyttning ifran det klassiska tillvdgagangssattet mot att strategi
vaxer fram och involverar larande och steg for steg progression istallet for storslagna planer med
stora framsteg. Det finns en vaxande insikt om att strategi ar stokigt. Men trots behovet av
dynamiska, tolkande och sociologiska tillvagagangssatt for IS/IT-planering kommer chefer att
fortsatta att halla fast vid det klassiska tillvidgagangssattet gallande I1S/IT-planering. Det ger cheferna
en kansla av trygghet. Det kommer att kravas mycket tid innan chefer boérjar utveckla
tillvagagangssatt for IS/IT-planeringen som &r flexibla, fokuserade pa larande och méta férandring,
dynamiska krav ifran den organisatoriska miljon. (McBride, 1998)

| traditionellt strategiarbete har det klassiska tillvdgagangssattet varit det mest tillampbara men med
den snabba utvecklingen i omvérlden fér en organisation har kraven 6kat pa snabbare omstéllning av
strategiutvecklingen. Darmed kommer utvecklingen g& mot att dynamiska tillvagagangssatt tillampas
i allt mer utstrackning.

3.3.2 Strategiformulering

Nar ett strategiskt tillvagagangssatt ar etablerat och en strategiprocess ar inledd, ska det vara en
standigt pagaende process dar strategier och planer uppdateras regelbundet och dven ofta, med
hanseende till externa krafter, affarskrav och nya mojligheter, tidplaneringen, organisationskulturen
och de fordelar som genomfdrandet av strategin.(Ward & Pappard, 2002)

Samtidigt som processen ska vara standigt pagaende ar den ocksa en larande process. Bade IS/IT-
specialister och affarsfolk blir mer medvetna om affars- och teknologiskaproblem och lar sig att
identifiera dessa och samtidigt utnyttja de mojligheter som finns inom organisationen. Det basta ar
att kulturen av relationen mellan I1S/IT-enheten och 6vriga organisationen omstrukturera sig for att
kunna behandla information, system och teknologi som karnresurser i det dagliga arbetet i affaren
och i den pagaende utvecklingen. (Ward & Peppard, 2002)

Ward och Peppard (2002) beskriver huvuddragen for tillvagagangssatt for strategiimplementering

och de hér steg kan aterfinnas i Salmela och Spil (2002) Four cycles method. Metoden som Salmela
och Spil (2002) beskriver ar mer omfattande beskrivning av hur en strategiformuleringsprocess kan
vara.

Metoden ar mer en o6verblick dver strategiprocessen i sin helhet an en metod i den meningen att den
utfér nagon uppgift. Syftet med metoden ar att fraimja en fortsatt planering som innebar tillracklig
grad av formalism for att sdkerstalla att alla kritiska omraden i IS/IT-planeringen behandlas periodiskt
och aterkommande. (Salmela & Spil, 2002)

Metoden delar in en vald tidsperiod i fyra planeringscykler eller mer forstaligt fyra faser, (1)
overenskommelse om planeringsmalen, (2) koppla ihop affarsmalen med informationsmalen, (3)
analysering av IS resurser och IT-infrastruktur, och (4) godkdnnande av atgarder. De fyra faserna
upprepas varje period som IS/IT-strategin ska uppdateras. En period kan vara vilket tidspann som
organisationen beslutar sig for att ha, innan processen ska borja om. (Salmela & Spil, 2002)

Nedan féljer en kort summering av de fyra faser och de associerade planeringsuppgifterna som ingar
i vardera fas.
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Fas 1— Den inleds med en bedomning av framstegen i genomférandet av IS/IT beslut och planer.
Aven nya frdgor som kraver direkt uppmarksamhet kan féras in i dagordningen. Om det verkligen
kravs omedelbara atgarder, kan en sarskild grupp tillsattas for att undersoka dessa fragor. | fasen
ingar, utvardering av tidigare planeringsresultat, stalla in ramen for planering och val av mal, och val
av deltagare och justering av tillvidgagangssattet. Framsta uppgiften i denna fas ar att komma
Overrens om planeringsmalen och acceptera schemat for nastkommande period. (Salmela & Spil,
2002)

Fas 2 — Den andra fasen inleds dven den med en genomgang av aktuella fragor samt framsteg i
genomférandet av IS/IT beslut. Huvuduppgiften i denna fas ar att framja strategiskt tankande,
kreativitet och innovation i planeringsprocessen for att sdkerstalla att tillracklig integration mellan
IS/IT och affarsplanerna uppnas. | fas tva ingar, se 6ver befintliga planer, dokument och
informationskallor, genomféra analyser av affarer och teknologi, och fa IS/IT-planerna att ga i linje
med affarsmalen. (Salmela & Spil, 2002)

Fas 3 — Aven fas tre inled med en genomgang av nuvarande problem och framsteg i
implementeringen av IS/IT beslut. Huvudfokus ligger pa att forbereda infor framtiden genom att
beddma aktuell information- och kommunikationsteknologiarkitektur och IS fardigheter. Det som
ingar i fas tre ar, planering av IT-infrastrukturen, planering av informations- och
kommunikationsteknologi (Information Communication Technology) organisationen, och
utvecklingen av preliminar projektportfolj. (Salmela & Spil, 2002)

Fas 4 — Den fjarde och sista fasen koncentrerar sig pa att forebereda tydliga forslag till atgarder.
Malet &r att sikerstélla starkt engagemang av resurser for att genomfora I1S/IT-projekt och for att
forvarva IT resurser och IS kapacitet. | fasen ingar, att identifiera organisatoriska konskevenser,
definiera kriterier for beslutsfattande, och bemyndiga slutliga beslut. (Salmela & Spil, 2002)

| fas 2 i Salmela och Spils metod kan ett planeringsverktyg anvandas for att framja kreativitet,
innovation och strategiskt tankande.

3.3.3 Strategiska planeringsverktyg

Strategiska planeringsverktyg anvands av organisationer for att vdlja och konstruera sina strategier.
Dessa verktyg tenderar att ha kvantitativt eller kvalitativt forhallningssatt. Historiskt sett har de
kvantitativa verktygen dominerat men pa senare tid har kvalitativa verktygen brutit mer och mer
mark. Det finns otroligt manga verktyg och tekniker som ar tillgangliga for strategerna (Burnes,
2009).

Nedan féljer nagra verktyg som fatt mer uppmarksamhet.

PIMS

PIMS (Profit Impact on Market Strategy) sag dagens ljus 1972 och harstammar ifran forskning av
Sidney Schoeffler. Den logiska meningen bakom PIMS &r att vissa egenskaper hos ett foretag och
dess marknader avgor [6nsamheten. Genom att forsta dessa egenskaper och handla utifran dem
kommer att hjalpa ett foretag att bli mer Idnsamt. Modellen ar utvecklad pa tre huvudfaktorer vilka
beddmer affarsenhets prestationer: som strategi, konkurrenspositionen, och marknaden eller
industrins egenskaper som den konkurrerar i (Moore , 1992 refererad i Burnes,2009). Tva stddjande
teorier till modellen ar: (1) Alla affars situationer ar i huvudsak de samma och om samma lagar rader
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pa marknaden.(2) Framtiden kommer likna det forgangna det vill sdga om vissa lankar mellan strategi
och prestationer resulterade i lonsamhet d3, sa vill de gora det i framtiden. PIMS fungerar som en
forening dar den samlar in information fran medlemsklubbar relaterat till sddana faktorer som
marknads andelar, Idnsamhet, produktkvalitet och investeringar. Informationen stoppas sedan in i
PIMS databas som sedan kan anvéndas till att tillhandahalla svar till individuella medlemmar(Burnes,
2009). PIMS kan ge svar till fragor som:

Vilken vinstmarginal ar “normalt” i en given bransch?
Vilka strategiska forandringar kommer troligt att forbattra prestationen?
Vilka ar de troliga effekterna pa I6nsamhet, kassaflode, etc., genom att anta en viss strategi?

Growth-Share Matrix

Tillvaxt-andels matrisen utvecklades av Boston Counsulting Group(BCG) i USA och &r klart det mest
kanda strategiverktyget som nagonsin har utvecklats enligt Koch (1995 refererad i Burnes, 2009).
Matrisen ar baserad pa antaganden som alla férutom de minsta och enklaste organisationerna bestar
av mer an ett affairsomrade. Samlingen av affirsomraden i en organisation benamns portfolj.
Affarsomraden i en sadan portfolj kan klassificeras som, stjarnor, kassakossor, hundar eller
problembarn.

Stjédrnor — ar de affarsenheter, industrier eller produkter som har hogtillvaxt och hog marknadsandel.
Stjarnor antas anvanda och generera stora summor av pengar. Basta strategin for stjagrnomraden ar
att gora de nodvandiga investeringarna for att behalla eller férbattra konkurrensformagan.

Kassakossor — definieras som tidigare stjarnor vars tillvaxthastighet pa marknaden har avtagit. De var
tidigare marknadsledande, under de tidigare dagarna nar marknaden utvecklades och har sedan dess
behallit sin position. De anses vara affairsomrade med lagtillvaxt men hog marknadsandel. Den ratta
strategin for affarsomradet ar att "mjolka” for att utveckla resterande organisationens portfolio.

Hundar — &r affarsomraden som har lag marknadsandel och opererar i en marknad med lag
tillvaxtpotential. Ldg marknadsandel medfér normalt I3g I6nsamhet och darfér att marknadstillvaxten
ar lag innebar det att investeringar for att 6ka marknadsvardet forbjuds. Da det kravs mer pengar for
att behalla konkurrensférmagan an vad det genererar pengar tillbaka. Basta strategin ar att sélja av
da det tenderar att bli pengafallor.

Problem barn — ar de affairsomraden som har hog tillvaxthastighet och Iagt marknadsvarde. Det kravs
mycket pengar for att halla dem i ratt riktning men deras I6nsamhet ar lagt pa grund av deras laga
marknadsvarde. Den rétta strategin ar inte tydlig nog. Deras tillvaxthastighet dr hog, det kan vara
moijligt att forandra dem till stjarnor genom ytterligare investeringar. Men det osdkra kring denna typ
av affarer med for att den basta strategin ar att silja av allt.

Scenario och visions planering

Scenario planeringsverktyg uppstod 1970. Anvandandet av scenarioplanering som verktyg bygger pa
en viktig grund och i en snabb foranderlig och osdker varld, om du inte kan férutse framtiden, genom
att istallet tanka pa flera mojliga framtida scenarion kan en organisations strategiska horisont
breddas, ledare kan bli mer 6ppna till nya idéer och kanske till och med kan den ratta framtiden
identifieras enligt Ringland (1998 refererat i Burnes et al, 2009). Scenarioplanering tillater
organisationer at utova strategiska val i termer av att férsoka forma framtiden, anpassa sig till
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framtiden eller halla mojligheter 6ppna genom att investera i en rad produkter, teknologier och
marknader(Courtney et al, 1997 refererat i Burnes et al, 2009).

3.3.4 Strategiimplementering

Efter strategiformuleringen tar strategiimplementeringen vid och infor den nya strategiska
inriktningen som en organisation valt. Men for att strategiimplementeringen ska bli lyckad finns det
flera faktorer som paverkar. Nedan foljer faktorer som omradet behandlar.

Kaplan och Norton (2000) beskriver hur viktigt det ar att manniskor i organisationen forstar hur
foretaget implementerar sina strategier. De beskriver det pa féljande satt:

“Imagine that you are a general taking your troops into foreign territory. Obviously, you would
need detailed maps showing the important towns and villages, the surrounding landscape, key
structures like bridges and tunnels, and the roads and highways that traverse the region.
Without such information, you couldn’t communicate your campaign strategy to your field
officers and the rest of your troops.” (s.1)

Nar ett foretag forsoker implementera sina strategier sa ger ledning de anstallda begransad
information om vad som skall géras och varfor dessa uppgifter ar viktiga. Utan klar och mer
detaljerad information, sa ar det inte konstigt att foretag misslyckas med sina strategier.
Organisationer behover verktyg i form av metoder och modeller for att kunna kommunicera sina
strategier och processer samt system som stddjer implementeringen. (Kapland & Norton, 2000)

Strategiimplementering ar ndgon sort av forandring av organisationen i hur verksamheten bedrivs for
att klara av den nya, mer utmanande marknadsmiljon (Kotter, 1995). Enligt Kotter (1995) sa bestar
forandringsprocessen av ett antal steg som totalt vanligtvis kraver avsevard tid for att bli fullbordade.
Om man skippar nagra steg sa skapar det bara en illusion av att det gar snabbt och skapar séllan ett
tillfredstallande resultat. Nagot kritiskt misstag i nagot av de steg som Kotter (1995) tar upp, kan ha
forédande konsekvenser, i form av tappad hastighet och svar vunna framgangar.

Kotter (1995) har identifierat atta steg som kan ses som kritiska framgangsfaktorer (Critical Success
factors). Kritiska framgangsfaktorer innebar att de har en avgérande betydelse for en organisation att
na uppsatta mal och framgang (Boynton & Zmud, 1984). Nedan féljer en kort beskrivning av varje
steg som Kotter (1995)har identifierat:

1. Svdrt att skapa en bra forstdelse fér behovet - De mest framgangsrika forandringarna borjar
med att nagra individer eller grupper startat med att undersoka foretagets
konkurrenssituation, marknadsposition, teknologiska trender och ekonomiska resultat. De
finner uppseendevackande resultat som alla verkar ignorerar. De kommunicerar denna
information brett och dramatiskt till organisationen. Men det handlar inte bara om att fa till
ett forandringsprogram. Utan motivation, vill inte manniskor hjalpa till och férandringen
kommer ingenstans. Ibland underskattar den yttersta ledningen hur svart det &r att driva
manniskor utanfér deras komfortabla zon. Det verkar som det finns en méansklig tendens att
skapa en barriar mot daliga nyheter. Detta ar sarskilt patagligt om chefen fér organisationen
inte ar nagon férandringsguru. (Kotter, 1995)

2. Svart att skapa en kraftfull styrande samling — Det sags ofta att stora foréandringar ar
omojliga savida inte ledaren for organisationen ar en aktive supporter av férandringen. |
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framgangsrika forandringar samlas VD eller divisionens ledare, plus 5 eller flera andra
manniskor i en grupp och skapar gemensamt engagemang. De foretag som misslyckas,
underskattar svarigheterna med att skapa forandring och vikten med en kraftfull styrande
samling. Ibland har de historiskt satt inget samarbete pa toppniva och darfér undervarderar
vikten av denna typ av samling. (Kotter, 1995)

Bristande vision — | varje framgangsrik forandring har den ledande samlingen utvecklat en
vision om framtiden som ar relativt latt att kommunicera och attraherar, kunder, aktiedgare,
och anstallda. En vision gar alltid bortom siffrorna som aterfinns i en femarsplan. En vision
sager nagot som klargor riktning som en organisation behéver réra sig mot. Utan en
forstandig vision, kan anstrangning i forandringen latt sonderfalla till en lista av forvirrande
och oférenliga projekt som kan ta organisationen i fel riktning eller ingenstans.

I misslyckade forandringsprojekt aterfinns ofta gott om planer och direktiv och program, men

ingen vision. (Kotter, 1995)

Svdrigheter att kommunicera ut visionen — Enligt Kotter (1995) finns det tre monster. Det
forsta monstret ar att en grupp utvecklar en bra forandringsvision och kommunicerar ut
detta pa ett mote eller skickar ut ett meddelande. Det andra monstret, chefen for
organisationen spenderar atskillig tid pa att halla tal for anstallda men ingen forstar visionen.
Det tredje monstret, mycket mer anstrangningar gar till nyhetsbrev och tal, men valdigt
synliga chefer uppfor sig pa ett sddant satt att det motsatter sig visionen. Féréandringen ar
omojlig om inte hundra eller tusentals manniskor ar villiga att hjalpa till. Anstallda vill inte
gora nagra uppoffringar dven om de dr missndjda med nagot om de inte tror att
forandringen ar mojlig. Utan trovardig kommunikation, och mycket av det, sa vinns inte
hjartan och sinne hos trupperna. (Kotter, 1995).

Inte ta bort hinder foér den nya visionen — Framgangsrika forandringar borjar med att
involvera stor mangd manniskor samtidigt som processen fortgar. Anstallda uppmuntras att
testa nya angreppssatt till att utveckla nya idéer. Den enda begréansningen ar att
aktiviteterna faller inom ramen for visionen. Till nagon grad, ger den ledande koalitionen
andra befogenheter till att vidta atgarder for att pa ett enkelt sdtt kommunicera den nya
inriktningen. Det kravs inte bara kommunikation utan dven att hinder blir borttagna. Hinder
utgors oftast av att nagon motsétter sig de nya metoderna och arbetssatten blir pa sa satt ett
hinder fér den nya visionen. (Kotter, 1995)

Ingen systematisk planering for att skapa kortsiktiga vinster - Transformation tar tid och
fornyande anstrangningar riskerar att férlora styrka om det inte finns nagra kortsiktiga mal
att uppna. De flesta manniskor vill inte ga den langa marschen om de inte ser tydliga bevis
inom 12 till 24 manader att resan producerar forvantat resultat. Utan kortsiktiga vinster,
kommer méanniskor som har varit positiva till forandringen att salla sig till de som dr mot
forandringen. Genom att skapa kortsiktiga vinster hjalper till att behalla kdnslan av att det
finns ett behov till fordndring. (Kotter, 1995)

Tar ut segern i forskott — Misslyckande i denna fas dr en kombination av initiativtagarna av
fordndring och motstandarna till forandring som skapar for tidigt seger firande. | deras
entusiasm over klara tecken pa framsteg, far initiativtagaren att ga éverbord. Pa sa satt
stoppas forandringen och traditioner kommer krypande tillbaka. Det ar darfor katastrofalt att
fira fortidigt tills férandringarna har sjunkit in i foretagskulturen. En sddan process kan ta
mellan 5 och 10 ar att férankra de nya arbetssdtten och metoderna i verksamheten. (Kotter,
1995).
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8. Inte férankrar féridndringen i foretagskulturen — forandringar bestar nar det blir “hur vi gor
saker har”, nar det sipprar i blodadern i foretaget. Tills nya upptradande ar rotat i sociala
normer och delade varderingar, ar det |att att degradera sig sa fort trycket pa foréandring
upphor. Tva faktorer ar av speciell betydelse nar det géller att forankra forandringen i
foretagskulturen. Forst att se till att man hjalper manniskor att se de ratta kopplingarna nar
det géller det nya sattet att arbeta pa. Den andra faktorn ar att ta tillracklig med tid till att
gora klart for ndsta generations topp chefer att personifiera det nya tillvdgagangssattet.
(Kotter, 1995)

Susan Miller et al (2004) tar upp en avgorande faktor i sin artikel “Beyond Planning Strategies for
Successfully Implementing Strategic Decisions” och det dr support igenom uppbackning och stéd. Hon
menar pa att detta ar det viktigaste for att inte projekt ska stanna upp och fastna.(Miller et al, 2004)

Kapland och Norton (2000) menar pa att strategi betyder en organisationsforflyttning fran den
nuvarande positionen till en position som ar 6nskvard men osdker. Darfor att organisationen aldrig
tidigare har befunnit sig pa det framtida stallet. Framgangen med strategin ligger i att samtliga inom
organisationen klart och tydligt forstar den underliggande meningen med att sammankoppla alla
organisatoriska resurser och enheter. (Kapland & Norton, 2000)

Ovanstaende identifierade faktorer kommer ligga som grund for bade analys och diskussion av det
empiriska materialet.

3.4 Forandringsledning
Kotter (2011) beskriver férandringsledning (Change Management) enligt féljande:

“The world basically uses change management, which is a set of processes and a set of tools
and a set of mechanisms that are designed to make sure that when you do try to make some
changes, A, it doesn’t get out of control, and B, the number of problems associated with it—you
know, rebellion among the ranks, bleeding of cash that you can’t afford—doesn’t happen. So it
is a way of making a big change and keeping it, in a sense, under control” (Kotter International,
2011)

De senaste artiondena har intresset 6kat géllande forstaelsen for hur organisationer utvecklas 6ver
tid - anpassa eller misslyckas med att anpassa, inleda fordandring och svara pa férandring bade
planerat och oplanerat. Organisatoriska miljoer har blivit mindre vanliga, mer komplexa, mer
sammankopplade och mer dynamiska. Detta producerar nya forhallanden som utgor krav till
fordandring (Branch, 2002). | och med detta kommer vi in pa omradet forandringsledning (Chang
management).

Litteraturen adresserar tre aspekter av forandringsledning och dessa ar: (1) teoretiska modeller och
ramverk, (2) angreppsatt och verktyg, och (3) viktiga faktorer for framgangsrik forandringsledning.
Nedan kommer dessa tre aspekter att behandlas i korthet.

3.4.1 Teoretiska modeller och ramverk

Det finns tva modeller som &r varda att namna och det ar forst Kurt Lewins “Three-phase model of
change” — “unfreeze, move or change, and refreez”. En viktig aspekt géllande detta ramverk ar att det
centrala ar att forandra de personer som utgor organisationen och explicit forkunnar att
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forandringen kommer att motarbetas. For att 6verkomma detta motstand kravs ledarskap (ddarmed
engagemang fran hogsta ledningen). Lewin har identifierade tre vdgar som astadkommer
organisatorisk forandring (Branch, 2002):

e Forandra individerna som arbetar i organisationen (sa som egenskaper, varderingar, attityd
och uppférande).

e Forandra olika organisationsstrukturer och system — beléningssystem och
rapporteringsforhallanden.

e Direkt férandra det organisatoriska klimatet eller sociala silen — hur ofta manniskor ar med
varandra, hur konflikter hanteras, hur beslut tas.

Den andra modellen ar den som Robertson och Senevirtane (1995 refererat i Branch, 2002) har tagit
fram. En modell for organisatoriskforandringsprocess som bestar av tre faser: (a) planerade insatser
skapar fordandringar i installning till arbetet i organisationen; (b) dessa forandringar i installning leder
till att individer férandrar deras beteende; (c) foréandring hos individers beteende paverkar
organisationens prestation och individers utveckling.

3.4.2 Angreppsatt och verktyg for forandringsledning

Det ihallande intresset for organisatorisk forandring och forandringsledning har medfort utveckling
av en mangd olika verktyg ifran att inleda och hantera organisatorisk forandring till att kontrollera
och styra forandring som orsakats av oplanerade storningar. Manga av de mest populdra verktygen
fokuserar pa att astadkomma kvalitetsforbattringar, adressering av arbetares oro, och forbattra
flexibiliteten genom att forandra organisations struktur, processer, manniskor och kultur.

McNamara(1999 refererat i Branch, 2002) har sammanstéllet en lista 6ver de verktyg och
angreppsatt som anvands inom férdndringsledningen. Nedan foljer nagra av dem.

e Balanced Scorcard — hantering av prestationen sarskilt ifran ledare. Genom design av
utvardering som involverar fyra perspektiv: finansiellt, interna verksamheten, kund, och
larande.

e Business Process Reengineering (BPR) — 6kar prestationen genom radikal omdesign av
organisationens strukturer och processer, inkluderat att bérja om fran borjan.

e Continuous Improvment — forbattra prestationen och kundnéjdheten genom fortgaende och
stegvis forbattring av processer.

e Total Quality Management — sdkra att organisationen genomgaende moter eller dverstiger
kunders krav och fortséatter att forbattras genom att mata processer.

3.4.3 Viktiga faktorer for framgangsrik forandringsledning

Det finns en generell 6verenskommelse att framgangrik férandringsledning inte ar trolig savida inte
dessa féljande grundlaggande faktorer adresseras effektivt (Branch, 2002).

Erbjuda utrymme och struktur for fordndring — Nar en organisation behdver nya processer och
varderingar, for nya mojligheter, behovs det skapas utrymme fér dessa mojligheter att utvecklas. Det
finns flera olika satt detta kan skapas: (1) Skapa nya organisationsstrukturer inom verksamhetens
granser dar nya processer kan utvecklas, (2) Urskilja en oberoende organisation fran den existerande
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organisationen, eller (3) férvdrva en annan organisation vars processer och varderingar matchar
kraven for nya uppgifter.(Branch, 2002)

Ledarskap — Yttersta ledningen stod och delaktighet ar yttersviktigt for framgangsrika
forandringsinitiativ. Flertalet studier har bevisat att ledarskap och delaktighet ifran yttersta ledningen
ar den enda enskilda faktorn till framgangsrik forandringsledning.(Branch, 2002)

Uppmidirksamhet till personliga aspekterna till féréindring — Hantering av socialpsykologi av
arbetsplattsen &r en kritisk faktor vid framgangsrik forandringsledning. Ledning och anstallda ser
fordandringen olika, ledningen ser férandringen som en mojlighet bade for verksamheten och dem
sjalva, och anstéllda ser forandringen som stérande, inkraktande och troligt leda till forlust. Dessa
aspekter ar vid forandring ar hogst personliga och kravs att de adresseras i personliga
termer.(Branch, 2002)

Férstd den existerande organisationen pa djupet — Genomféra en organisatorisk férandring utan att
genomfdra en organisatorisk beddémning for att sdkerstalla forstdelsen fér centrala delar i
verksamheten kan fa férandringen att misslyckas.(Branch, 2002)

Resultat och konsekvenser av férdndringsinitiativ — Det kravs att utvardering for att tydliggora
resultat av férandringsinitiativ, syna kostnadseffektiviteten, redogora for svarigheter, kostnader, och
komplexiteten av hanteringen av organisatoriskférandring. (Branch, 2002)

3.5 Tillampade teorier

| detta avsnitt ges en summering av de teorier som jag kommer att anvénda fér analys.

Den snabba utvecklingen i omvarlden ar en viktig aspekt som organisationer maste ta hansyn till.
Forandringstakten gallande teknik och marknad har 6kat. Det &r inte bara den pagaende
forandringen utan dven hur snabbt férandringen sker. Detta medfor att organisationer maste
anpassa sig i allt snabbare takt och detta staller stora krav pa IS/IT-strategiarbetet. Darfor bor nya
tillvdgagangssatt gallande strategiutveckling utvecklas som dr mer dynamiska an de mer traditionella
tillvagagangssatten. Denna syn kommer att anvandas i rapporten nar det galler strategiska
tillvagagangssatt.

Strategiprocessen for att producera en I1S/IT-strategi bestar av ett antal mognadssteg som talar om
en organisations férandrade ifran teknologiskt till strategiskt fokus. For att en organisation ska
fortsatta sin forandring ifran teknologiskt till strategiskt fokus kravs det att strategiprocessen ar
standigt pagaende, dar strategier och planer uppdateras regelbundet med hdanseende till de externa
krafter som paverkar organisationen. Synen pa att strategiprocessen ar standigt pagaende kommer
att anvandas i rapporten.

Hur framgangsrikt IS/IT-strategier i en organisation blir implementerade beror pd hur manga av de
faktorer inom strategiimplementering och férdandringsledning som uppfylls. Ledarskap, férankring
och forstaelse ar tre aterkommande faktorer som bor tas i beaktning av en organisation som vill
lyckas med sin strategiimplementering. Rapporten kommer att trycka pa de faktorerna spelar en
avgorande roll for framtida strategiarbete.
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4.Resultat

| féljande avsnitt kommer resultatet att redovisas ifran de intervjuer som har gjorts med
informanterna och som sedan kommer ligga som grund fér analysen. Fragorna dr indelade i tva
grupper. Férst kommer gruppen “dd och nu” sedan kommer gruppen “framtid”. | varje grupp kommer
fragorna att redovisas och ddrefter svaren som de olika informanterna har Idmnat pa respektive

fraga.

4.1 Daochnu

Hur ser ert strategiarbete ut idag? (Ar IT strategin separat eller integrerad som en del utav
en overgripande strategi)?

Organisation A ligger mycket nara den 6vergripande affarsstrategin, da den utgor en av de tva
viktigaste kallorna till input. Tillsammans med affarstrategin ar det externa trender som informant A
anser vara viktiga for att bygga ihop sin IT-strategi:

“Affdrsstrategin och externa trender, det dr de tva sakerna vi mdste bygga ihop till en IT-strategi”

IT-strategin ar en av fem viktiga strategier som organisation B:s styrelse har pa sin agenda och som
de beslutar om samt foljer upp. IT-strategin har inte alltid varit en viktig strategi menar informant B:
“Fanns det en IT-strategi s var den i bésta fall forankrad hos den exekutiva ledningen under styrelsen
och i sémsta fall pd dnnu Idgre niva under finans direktéren. Och ofta utvecklad av IT sjélv”

Men detta har andrats och organisation B har nu utvecklat strategin med verksamheten menar
informant B.

Organisation C hade en valdigt teknisk IT-strategi da IT-strategin talad om vilka versioner pa olika
programvaror som skulle finnas. Informant C menar att det har funnits ett ganska tekniskt perspektiv
och ett system perspektiv pa IT:

"Hela IT karakteriserades av ganska tekniskt och system perspektiv och en otrolig decentralisering”

For organisation C har det varit en lang resa med konsolideringar och strategisk sourcing. Informant C
menar pa att de befinner sig i ett lage dar de verkligen forsdker koppla IT-strategin till verksamheten
och dess strategier.

Organisation D anser att den ar val integrerad med den 6vergripande strategin. Men det har den inte
alltid varit berattar informant D och uttrycker det pa foljande vis:

“Tidigare var vi som mdnga andra verksamheter, att verksamhetsstrategin och IT-strategin levde var
sitt liv.”

Vidare berattar informant D att de har jobbat valdigt hart de senaste tva aren med att integrera de
har strategierna.

Hur ser relationen mellan IT- och verksamhetsstrategi ut?

Organisation A:s verksamhetsstrategi har en 3 ars cykel, dar ar ett skapas verksamhetsstrategin for
att sedan ar tva och tre uppdateras och ar fyra blir ar ett igen. Enligt informant A ligger IT och IT-
strategin ett halvt eller ett kvartssteg bakom verksamhetsstrategiutvecklingen. Informant A deltar
sjalv i arbetsgrupper dér IT far vardefull och kontinuerlig input. Verksamhetsstrategin har en formell
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beslutspunkt kring midsommar da styrelsen tar beslut om den. Men ambitionen for IT ar da att IT-
strategin ska vara klar till 99 % och nagra justeringar kanske maste goras sen ska IT-strategin vara
klar. Informant A uttrycker det sahar:

“Ndr affédrsstrategin dr satt dd har vi max en veckas jobb, sen dr IT-strategin klar. Vi har ju varit med
hela tiden “skuggat dem” hela tiden under processensgdng, sa ddr i tre fyra manader.”

| organisation B beslutas det om strategierna av styrelsen och exekutiva ledningen. Nar det géller
framtagandet och forbattringar géllande IT-strategin sa involverades manniskor bade ifran
verksamheten och IT. Informant B menar att det var kompetens som var passande for de beslut som
skulle tas:

“Man tog personer utifrén den kompetens som passade bdst, men man blandade mycket mellan IT
och affdrsverksamheten.”

Organisation C har en strategisk planeringsprocess som leds utav nagon ifran IT. IT star for
strukturerna och arbetssatten och bjuder in representanter ifran andra enheter ute i verksamheten.
Sedan processleder IT dem framtill innehallet som kommer att utgéra IT-strategin. Informant C
menar att det inte finns nagon synk mellan IT- och verksamhetsstrategin och uttrycker det pa
foljande satt:

“Det finns ingen synk. Det finns idag ingen évergripande verksamhetsstrategi pd samma niva som vi
jobbar med den 6vergripande IT-strategin.”

Organisation D jobbar mest med verksamhetens ledningsgrupper. Utéver ledningsgrupperna finns
det dven roller som process- och IT-ansvariga i respektive division och affairsomrade. De har med sig
kunskap om bade affaren och processforbattringskompetensen. De har dven kunskap om hur IT kan
stddja processen berattar informant D.

Vidare berattar informant D att IT &r uppdelat tre delar, styrning (Governance), behov (Demand) och
leveranser (Supply). Det ar de har delarna som arbetar aktivt med att skapa en IT-strategi.
Divisionerna har affarsstrategier och koncernens IT-strategi att forhalla sig till och som blir input nar
de skapar den lokala IT-strategin for divisionen.

Strategierna synkas enligt informant D genom att man ser en gemensam framtid, vision och en
position man vill na och detta uttrycker informant pa féljande vis:
“Vi har en gemensam framtid, vision samt wanted position. Det bildar var gemensamma framtid.”

Hur arbetar ni med er IT-strategi idag jamfort med for nagra ar sedan? (Fordandrade ni ert
arbete?)

Informant A anser att de har ett battre strukturerat arbetet med enterprise arkitekturen och har ett
val definierat ramverk kring vad enterprise arkitektur dr och hur de arbetar med det. Darmed blir
arbetet mycket lattare och uttrycker det pa féljande vis:

“Det betyder att man kan hadlla strategarbetet paG en mycket hégre niva”

En annan ska som informant A framhaver ar att de inte tar hansyn till timing:

“Vi bara pekar utfdrdriktningen, | den hdr riktningen ska vi satsa, det hdr dr ett viktigt omrdde, det
hdr madste vi arbeta med etc. . Om det ska vara klart till 2016 eller 2013 det dr en fraga vi ldmnar till
enterprise arkitekturen.”

29



Informant B menar att IT-strategin ar i allra hogsta grad levande bade i styrelsen och i exekutiva
ledningen:

“Pg det sdttet att CIO tillsammans med andra ledare pG hégre nivé inom IT, gér en halvdrsberdttelse
om hur vi utvecklas gentemot vdr strategi”

Informant B fortsatter:

” Vi driver den framat med mycket uppfélining, vilka omrdden vi ska jobba med dr rétt sa klart i
strategin pd en évergripande niva. Sedan dr det uppféljiningen och den har blivit tydligare och
tydligare.”

Organisation C hade for nagra ar sedan ingen samordnat arbete for IT-strategin. Men nu menar
informant C att de har utvecklat en process som arbetssatt och processen inkluderar att
verksamheten kommer med innehallet i den och bar in det i det arbetet som IT gor. Organisation C
har senare dven knutit arbetet med narmre de beslut som budgetunderlag och budgetdokument som
finns. Informanten yttrycker det sa har:

“Strategin ska bli fdrdig ndr budget inputen skall ske osv. SG det finns en synkning med strategin mot
ovriga arbeten i verksamheten.”

Informant D berattar att de har férandrat sitt arbete kraftigt och uttrycker det enligt féljande:
"Fo6r nagra ar sedan lag fokus pa kostnaden for IT, det var det som diskuterades. D& hur mycket IT-
tjanster och l6sningar forbrukas i koncerneren pa arsbasis. Vi tog ett medvetet beslut for nagra ar
sedan om att satta fokus mer pa varde, vardet av IT.”

Vidare talar informant D om en utmaning som finns ar att fa med sig ledningsgrupper pa alla nivaer
att titta pa vardet istéllet for kostnaden. Detta kravs att IT levererar enligt informant D:

”Sa lange vi levererar bra varde till affaren och att vi haller styrningen av IT. Alltsa ur ett kostnads-
och effektivitetsperspektiv.”

Vilka utmaningar med arbetet med IS/IT-strategin fanns det for nagra ar sedan?

Organisation A upplevde stora utmaningar med att halla IT-strategin levande och informant A
uttycker det pa foljande satt:

"Den gjordes och sen vittrade den langsamt under 3-4 ar sen gjorde man en ny. Man hade inte det
cykliska arbetet med att man hela tiden underhéll den.”

Informant A fortsatter:

“Ett drs cykel rdcker fér att halla IT-strategin aktuell dG man har enterpris arkitekturen liggandes
under. Da dr den skapligt aktuell ndr det ér dags att se 6ver den och dessutom dir det en relativt enkel
resa. Det dr Idttare att jobba med IT-strategin nu dn det var for 5 Gr sedan.”

Organisation B upplevde otydligheten som en utmaning. De visste inte vad de ville astadkomma med
IT-strategin. Det fanns stora ambitioner enligt informant B:

“Det fanns stora ambitioner men det lades ofta vid sidan for att man inte kunde berdtta hur langt vi
kommit i det hdr arbetet.”

Det fanns ingen struktur gallande uppfdljning och detta medférde att organisation B inte kom vidare i
arbetet. Informanten uttrycker det pa féljandevis:
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“Vi hade aldrig gjort ndgon struktur runt uppféljiningen, Hur ser vi till att vi dr pa rétt vig som vi sen
kan ta beslut som hjélper oss att komma framat.”

Men nu har organisation B kommit vidare i arbetet och en viktig aspekt som informant B havdar ar:
“att det fanns en kravstdllning, att nu maste ni férbdéttra ert arbete. Innan var det bara goda viljan
och héga ambitioner.”

Organisation C upplever att den stora utmaningen lag i den decentraliserade kulturen i verksamheten
och att det inte fanns nagon central funktion. Allting som skedde var lokalt ute i verksamheterna.

En utmaning som informant D menar var att IT-strategi arbetet var splittrat. En annan utmaning som
informant D lyfter fram &r datakvalité. Informant D uttrycker det pa foljande vis:

”Vi dr beroende av det som finns i vara gemensamma system, alltsG det data som finns och som vi
har tillsammans. Om ndgon képer en IT-tjdnst eller produkt konterar den som en konsult tjdnst. DG dr
det svdrt att se exakt vad dr IT och inte IT.”

Den tredje utmaningen som organisation D upplever ar vardet av IT. IT finns dverallt och ar standigt
narvarande. Det medfor att det ska fungera utan problem. Det finns en uppfattning ifran
verksamheten att allt ska |6sa sig snabbt och smartfritt nar eventuella problem uppstar med IT.
Informant D uttrycker det:

“Det ska alltid fungera, man férvéintar sig att alla problem I6ses snabbt utan att det kostar ndgot osv.
Det dr mer én en instdllning da.”

Informant D menar pa att det &r installningen till vardet av IT som &r sjalva utmaningen. Vidare
framhaver informant D att informationen spelar en nyckelroll i vardet av IT.

“Titta da pd information pd hur man gor saker. Det har ett stort virde. Information bdde att képa in
prylar och att sétta ihop prylar och utveckla produkter. All den informationen, hur man gdr ifran ax till
limpa, det dr det som dr vért ndgot.”

Vad var det som drev till férandring av ert séitt arbeta med 1S/1T-strategin? (Teknik utv.,
Kund krav, konkurrens. Vilka effekter onskade ni att uppna?)

Det som drev organisation A till forandring i arbetssattet med IT-strategin ar enligt informant A
ramverket kring enterprise arkitekturen. Informant A trycker pa att det inte fanns nagot strukturerat
arbetssatt for tre ar sedan. Nu finns struktur menar informant A uttrycker det pa foljande satt:

“Nu har vi det och vi vet idag vad enterprise arkitektur dr och jobbar med det pa ett skapligt bra sdtt.
Vi tdnker inte gd i fdllan och sdga att vi dr férdiga for det blir man aldrig.”

Vidare tycker informant A att de har kommit igang pa ett bra satt och uttrycker det i termerna:
"Vi har fatt gehér ifran bade IT och processdgare och de olika verksamhetsgrenarna. De intresserar
sig for det, de stdller fragor, de Idser dokumentation.”

Nagot som har under lattat for att komma framat med foréandringen med sattet att arbeta med IT-
strategin ar enterprise arkitekturen. Det ar den som har underlattat arbetet mest for att komma
framat enligt informant A.

En effekt som organisation A inte hade réaknat med nar de inférde enterprise arkitekturen var att IT-
strategi arbete skulle bli enklare.
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Effekterna som organisation A ville uppna med att ramverket Enterpris arkitekturen infordes var
enligt informant A att fa resultat i termerna av snabbare, billigare, hogre kvalité etc. Dessutom
effekter i form utav regler och riktlinjer som kan féljas.

For organisation B borjade allt med att ekonomiansvarige, som vid tiden ansvarade for IT, fick manga
signaler ifran kollegor pa hogsta niva att IT inte var tillrdckligt effektiva. En utredning tillsattes och en
extern konsultfirma togs in for att studera hur IT fungerade i verksamheten. Ur den studien kom det
att det fanns stor potential till att effektivisera genom att gora pa ratt satt och att beslut om att gora
ratt saker. De har tvd parametrar menar informant B pa hade stor potential for verksamhetens
fortsatta utveckling. Uttrycker sig pa foljande vis:

“Koncernledningen tog beslut om och tillsatte det hdr programmet IT-for-business vars uppgift var
att just utforska de hdr méjligheterna och komma med férslag pd konkreta férdndringsomrdden och
ur detta arbete kom da en IT-strategi.”

Informant C menar pa att det var uppenbart att den struktur som fanns for IT skulle i takt med att
volymerna 6kade och 6kande anvandandet av datorer skulle leda till en kostnadsbild som var helt
ohallbar for verksamheten. Informanten menar pa att det krévdes insatser och uttrycker sig:

“Det gdllde att fa till en organisationsstruktur och styrsétt och en strategi som verkade fér att
utnyttja de volymférdelarna och standardisera for att kostnaderna skulle bli hanterbara pd sikt med
en volymdékning. Det férsta var vil kostnadsdrivet att bérja samordna och ta tag i det.”

Organisation C dnskade forst och framst att fa till en tydlighet mellan IT och den IT som fortfarande
ar verksamhetsspecifik som enheterna ansvarar for.

Informant C ger exempel pa detta:
“En central sGdan funktion dr ekonomisystem. Det dr inte effektivt att alla springer och képer var sitt
ekonomisystem.”

Men med att borja dela upp IT var jatteviktigt inledningsvis och underlag for det fortsatta arbetet att
leda och styra enligt informant C.

Informant D menar pa att det dr en kombination av teknikutveckling, kundkrav och konkurrens som
drev till férandringen i sattet att arbeta med IT-strategin. Ingen av dem ar viktigare dn nagon annan
pastar informant D. En integrerad IT-strategi har ocksa varit med och bidragit till forandring i sattet
att arbeta med IT-strategin och som pa ett tydligare satt visar IT:s bidrag gillande varde menar
informant D.

Organisation D har ambitionen att differentiera sina produkter med hjalp av IT. Detta har att gora
med att organisation D har forflyttat fokus ifran produkt till kompletta tjdnster. Det ar inte bara
organisation D som har forflyttat fokus enligt informant D och uttrycker det pa féljande vis:
“Mdnga stérre industriverksamheter dr ju alla pa den resan till att ga ifran fysisk produkt till olika
tiéinster. Det dr drivet av ett kundbehov.”

Hur stor inverkan tror ni att forandringen har haft pa ert arbete med IS/IT-strategi?

Informant B menar att de har sett en del frukter ut av det. Bland annat att deras gynnsamma
utveckling av deras kostnader samt den Il6nsamma utvecklingen géllande 6kad tillganglighet, med
nojdare anvandare. Vidare berattar informant B om de nuvarande férandringarna de tagit och
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uttrycker framtidstro pa dem enligt féljande:
“Vi har ju tagit tvd steg detta ar med vadrt applikationslandskap men detta har ju inte gett resultat dn
men vi kommer ju 6ka vdr kapacitet och formdga att séinka riskerna och kostnader pa sikt.”

Aven ansvaret har enligt informant B, renodlats och satts upp. Férandringarna tar tid och informant B
uttrycker det enligt féljande:
“Det dr ofantliga férdndringar innan vi har natt hela vigen fram sa tar det nog ett ar till.”

Informant C talar om att forandringen har haft stor inverkan:

”Den har styrt mycket hur vi tdnker och hur vi ser pd organisation, styrning, sourcing och sg, sd det dr
strategiarbetet och den omvdrldsbevakning som ingdr i strategiarbetet har varit otroligt avgérande
hur vi sen planerar vér ledning och styrning fér vér organisation.”

Det har haft en stor inverkan enligt informant D:

“Vi ér mitt i féréndringen. Det hdr dr tredje daret som vi har en integrerad IT-strategi. Det finns ju en
skala hur pass integrerad IT-strategin dr. Det finns ju en skala, om vi bérjar pd noll sG kanske vi nu dr
ndgonstans kring 50 % i férdndringsprocessen.”

De forandringar som har skett i branschen och i omvarlden, hur har det paverkat ert
arbete med IT-strategi?

Informant A menar att enterprise arkitekturen ar inne och att de kanske inte hade tagit tag i arbete
med IT-strategin om det inte hade varit sa populért och de hade fatt positiva signaler ifran
omgivningen. Informanten uttrycker det pa foljande satt:

”Sa tillvida har det pdverkat oss for att om inte hade varit sG hégt pd agendan i branschen kanske vi
inte hade tagit tag i det pd det sdttet som vi faktiskt gjorde”

Efter att organisation A inférde enterprise arkitekturen ser informant A att de gjort ratt val.
Informant A ser dven framat och utrycker sig:

“Jag tror inte det hdr en modefluga som kommer vara déd igen om ndgra dr, utan det dr hdr for att
stanna. Det hdr synsdttet pa det.”

informant B menar att de férandringarna som har skett i branschen har vi alltid satt i perspektiv till
vad organisationen behdver och sedan har férandringar gjorts utifran det.

Informant C talar om det som skett i branschen och i omvarlden har fatt dem att bli mer medvetna
om IT-strategin maste gynna deras rorlighet. Informant C uttrycker sig enligt féljande:
“Féréndringarna i omvdrlden dr sG snabba att forutsdttningarna fér att driva IT i en s@ hdr stor
verksamhet dr helt beroende hur snabbt vi kan svara mot nya behov. Om vi tittar pd de senaste fem
dren har ju IT blivit otroligt konsumentdrivet. Aven om vi férséker nu sé har vi otrolig tréghet i en sé
hdr stor organsation att géra férdndringar och i vérsta fall leder det till att vi inte kan svara upp mot
behov och da bli I6sningen lokalt och da far man det som kallas Shadow IT.”

Enligt informant D har fordndringarna i omvarlden definitivt forandrat deras arbete med IT-strategin.
Det ar manga faktorer som har spelat in. Informant D menar att det sker en utveckling pa alla fronter
parallellt. Detta exemplifierar informant pa foljande satt:

“Det hdr med stora ERP-system som har en pdverkan. Ddr de vill Iasa in verksamheten pa att jobba pd
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ett visst sdtt for att det ska passa det héir ERP-systemet. De hdir stora leverantérerna i vdrlden har ju
en inverkan.”

4.2 Framtid

Hur stor inverkar tror ni att férandringen har pa ert framtida arbete med 1S/IT-strategin?

Informant A talar om att strategiarbetet har haft mycket formen projekt 6ver sig. Det var en
kraftansamling varje gang IT-strategin skulle skapas. Mycket material producerades och ur det kom
en stor tjock rapport. Efter det ansags arbetet avklarat med IT-strategin. Det dréjde lange innan hela
processen borjade om pa nytt. Informant A tror att detta satt att arbeta med IT-strategin kommer att
fordandra sig i framtiden och uttrycker det sa har:

”Jag tror att strategiarbetet kommer att foréndra sig till det béttre pd ett sGdant sdtt att det blir
cyklist, man hdller det levande hela tiden, det blir mer en process och mindre av ett projekt.”

Organisation B:s IT-strategi kommer att ligga fast for manga ar framat och det som kommer att
dndras ar att nya malsattningar och visioner kommer att definieras enligt informant B.

Informant B tycker att de kraftfullaste forandringsomradena ar de omraden de haller pa med idag
och att de kommer att ta sa langtid att verkstalla. Nar de blir klara sd har de en inverkan pa IT-
strategin.

Forandringen kommer att fortsatta ha en stor inverkan eftersom att forandringarna maste hanteras
hela tiden. Informant C uttrycker att man maste jobba kontinuerligt:

”Vart mal med strategiarbetet dr nu att inte géra det en gdng utan att sen Idta gdlla fram till dess att
man tycker den dr inaktuell. Utan vart strategiarbete sker nu i en drscykel.”

Informant C tycker att de har helt klart gatt fran att gora stratgin en gang, till att det nu sker I6pande
strategiarbete som gors i arscykel.

Den har stor inverkan och det kommer bli manga stora forandringar enligt informant D:

“Vi ér ju en global verksamhet och finns pd mdnga olika stdllen. Bara det dr ju en utmaning. Den hér
utvecklingen sker ju inte i samma takt i olika delar utav vérlden. Utan pd vissa hédll gér det mycket
fortare. Asien dr ett bra exempel. De har vildigt h6g férdéndringstakt och om vi tittar pd Sydamerika
sd dr det ocksd en hégférdndringstakt dér. Mitt emellan ligger Europa ddr féréndringsbehovet dr
véldigt stor men féréndringstakten IGg. Europa har varit den marknad som har satt krav och
férvintningar pa IT. Det dir inte sdkert att det gdller fér hela véirlden. Vi madste ligga ndrmare de hdr
snabbvixande marknaderna.”

Vilka utmaningar tror ni kommer att finnas i framtiden gillande 1S/IT-strategin?

IT strategin kommer att bli mer och mer beroende av verksamheten. Om verksamheten skippar att
gbra en verksamhetsstrategi ett ar da har IT inget att hanga upp IT-strategin pa enligt informant A.
Informant A uttrycker detta ndra samarbete enligt féljande:

”0Om verksamhetens strategiutveckling fungerar dé kommer IT-strategin att fungera och gér den inte
det sa faller IT-strategin som ett korthus.”

Informant B tror att utvecklingen av "smartphones” idag som troligen bara ar i sin linda kommer att
revolutionera sattet att anvanda IT. Detta ser informant B som en utmaning och uttrycker det:
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“Att vara med i det och att kunna och dra nytta av de méjligheterna, tror jag kommer att bli en
utmaning.”

Ovissheten géllande vad vissa effektiviseringar kan bidra med i framtiden ar en utmaning som
informant B lyfter fram. Vad effektiviseringarna bestar av i sig ar dven det utmaningar som kommer
att uppsta i framtiden.

En utmaning som ar tydlig enligt informant C ar hur IT-strategin ska kopplas till 6vriga
verksamhetsstrategier, da med tanke pa hur stor organisation C ar. En annan utmaning som
informant C ser ar att fa verksamhetsansvariga att forsta vad de ska ha IT till och att dialogen mellan
IT och verksamheten blir battre. Informant C trycker pa att det uppstar nya forutsattningar nar
digitaliseringen blir pataglig och detta forandrar sattet hur vissa typer av verksamheter ska bedrivas.

Informant C beskriver kunskapsnivan hos cheferna i verksamheten gallande IT pa féljande vis:
”Den generella kunskapsnivan om vad IT betyder pa gemene chefsniva dr férhallandevis Iag. Vi tillhér
nog de organisationer ddr fa tal chefer har den hdr férstaelsen och dr aktiva pd sociala medier.”

Den stora utmaningen enligt informant D &r en kulturell fraga:
“Det dr svdrt att f@ in hos ledningsgrupperna pd lite hégre niva att titta pd vérdet av IT. Hur man
differentierar sitt totala erbjudande till kunde med hjélp av IT.”

Vilka effekter 6nskar ni att uppna med hjalp av IS/IT i framtiden?

Enligt informant A sa behovs en strategi for att ha en fardvag for att prioritera budgetar, for att
kunna anstalla ratt sorts manniskor osv. Informanten tror inte det kommer att andra sig.
“Syftet med att ha en strategi 6verhuvudet taget dndrar sig inte tror jag. Det dr for att géra det
mgjligt att prioritera och géra det méjligt att orientera sig och att sétta fokus pa rdtt saker.”

Organisation B har fem omraden som ska bli battre. Nagot som informant B lyfter fram ar att de har
ett fragmenterat IT landskap med manga hemmabyggda |6sningar i alla tankbara generationer. IT-
strategin pekar pa att férsoka skapa ett homogent IT landskap, att projekten levererar, att tjanster ar
tillgangliga for anvandarna, att kostnaden for IT totalt i verksamheten sanks. Att géra IT mer
rationellt och mer heltackande och processtddjande. Fér det menar informant B att det finns en hel
del att gora for att uppna.

Enligt informant C finns det en splittring inom ledningen i deras syn pa IT:s roll och vad som skall
uppnas. Men informant C menar att IT borde ses som ett av de mest strategiska verktygen och
uttrycker det sa har:

“IT borde vara ett av de mest strategiska verktygen fér var verksamhetsutveckling. Det handlar om
att tillhandahdlla service, rationalisera administration mm”

Effekterna som organisation D vill uppna med hjalp av IS/IT i framtiden &r att utveckla sina processer.
Informant D talar i termerna:

”Battre kvalité, sdnka kostnader, battre pris for kunder. Att korta ledtider i utveckling och produktion
och i séljcykeln.”
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Hur arbetar ni for att mota morgondagenskrav ifran omvarlden?

Informant A tror att morgondagens krav kommer ifran flera hall. Dels kunderna, konkurrenterna och
myndigheterna. Nar det galler myndigheter ar det framférallt restriktioner och EU direktiv som
kommer bli morgondagenskrav. Detta ser informant A som en svarighet och sédger det pa foljande vis:
“EU-direktiv vad det nu kan vara. Det ddr dr vdldigt svart att hdlla en beredskap fér men ndgonstans
mdste man férs6ka att ha det. SGdant ser jag komma mer och mer och framférallt de senaste tio dren
har det ékat.”

Idag finns det ingen beredskap fér sadana restriktioner enligt informant A. Informanten poangterar
att det ar en sak att forsoka forutse hur marknaden utvecklas, hur konjunkturen utvecklas, vad
kunderna kommer att stélla for krav i framtiden, men det andra star man handfallen for.

For att forutse handelser i omvérlden och forstka att spa morgondagenskrav anvands
omvarldsanalys och scenarioplanering enligt informant A.

Informant B menar pa att deras metodik ar att titta pa den overgripande affarsstrategin och uttrycker
det sa har:

”Vad har vi satt upp som mdlsdttningar och ddrmed vad fér IT behéver vi? Vad kan man bidra med
for att na de mdlen? Sen dessutom tittar vi pa var @r vi svaga idag och var har vi for stora kostnader,
risker och kompetensomrdden.”

| den planeringsprocess som informant C arbetar med, ingar omvarldsanalys pa ett val utarbetat och
strukturerat satt. Genom att ha en sa strukturerad omvarldsanalys minskas uppfattningen om vad IT-
strategiarbetet ar och att det inte &r sa flummigt som det later utan att det kravs en leverans dven
nar det galler IT-strategi. Informant C talar om det strukturerade arbetssattet och hur det 6kar
forutsattningarna att ta tillvara pa de férandringar som analysen ger och uttrycker det pa foljande
vis: ”Att jobba strukturerat med omvarldsbevakning tror jag betyder 6kade férutsattningarna att ta
tillvara pa de férandringar som man ser i den analysen, nar man sen fortséatter sin planering.
Strukturen ar ett satt att mota den forandringen.”

Vidare talar informanten C om att IT blir mer och mer varje persons personliga infrastruktur.

”Ndr IT hamnar i var persons hand. Lite som det gér idag med smarta mobiler, Idsplattor och bérbara
datorer. Tekniken kommer att bli en del av folks personliga infrastruktur som de sedan kommer att ta
med sig in till arbetsgivaren istdllet for att arbetsgivaren ska férse dem med de verktygen. Det
kommer ocksa dndra scopet pd IT hur vi ser pa det.”

Enligt informant D samlar de in krav och férvantningar ifran omgivningen och férsoker att tolka
dessa. Affarens omvarld ar den samma som for IT:s omvarld havdar informant D. Vidare berattar
Informant D att affdren ar duktiga pa att samla in omvarldsinformation medan IT har
teknologiutvecklingsbevakning och 6ver later resten till affaren.

Vad tror ni kommer att driva fordandringen inom detta omrade?

Informant A tror att det blir mer indirekt teknologidrivet och uttrycker varfor han tror det pa foéljande
vis: “Jag minns tiden innan internet fanns, sen dess har det hdnt sG mycket i vanliga ménniskors
vardag. Vilket innebdr att ndsta generation ekonomer och ingenjérer och IT-folk har med sig ett helt
annat synsdtt pd saker och ting ska fungera.”
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Vidare ger informant A exempel pa detta:

”Vi ser pd radarn att det hdr med stérre och stérre kanske inte uttalade men outtalade krav pa att
kunna anvénda sin egen utrustning. Det kommer att finnas ett 6nskemdl att kunna géra det och det
dr det som driver utvecklingen. Séittet som folk jobbar med exempelvis Facebook, bloggande och
twittrande. Det kom som ndgonting som mdnniskor héll pd med i sin privata vardag som sipprar mer
och mer in i verksamheten. Vi har folk hér i verksamheten som har som sin huvuduppgift att bevaka
vad som hénder och sdgs om oss pd Facebook. Om ndgon hade pdstdtt det for 5 ar sedan sé hade
vederbdérande blivit betraktad som hel korkad. Det ddr kommer vi fa ser mer och mer av. Vi har nog
svdrt att férestdlla oss vad som kommer att hdnda. Det dr ju en kulturellféréndring pa ndgot vis. Det
hdr tror jag dr jattesvart att vara forberedd pd. Det dr vdldigt Idtt att fnysa at det ndr det kommer
men alla sGdana trender mdste man ta pa allvar och férséka forstd. Ritt som det dr har det ett stort
genomslag utan att man har hunnit férstd vad det dr som hénder.”

Informant B menar pa att det &r kapaciteten hos dem som foretag som kommer att driva
forandringen. Informanten uttrycker det pa foljande satt:

”Vad dr det kunder vill ha, vill kbpa? Hur mycket ska vi vixa? Mdste vi férbdttra var supply chain?
Bdde kunde perspektivet och teknikutvecklingen kommer att driva. Fér att kunna sélja mer vad
behéver vi for IT Applikationer och infrastruktur?”

Informant C menar pa att forandringen kommer att drivas utav den fortsatta konsument behovet.
Det kommer att drivas utav informationshanteringen och informationsarkitekturen. Det kommer att
Oka dramatiskt i betydelse i en sadan organisation som organisation C ar enligt informant C.
Informanten uttrycker det pa féljande satt:

“For att kunna géra e-tjdnster och ge digital service till anvéindarna fér att kunna interagera viktiga
samhdllsfunktioner, sa kommer var férmdga att skapa en bra informationsarkitektur och
informationsklassning vara avgérande. F6r mycket av vdrt strukturkapital kommer ligga i hur vi
jobbar med informationsinnehallet. SG man skulle kunna séga det flyttas mycket ifran teknik och
hdrdvara till information, informationségarskap, klassning och arkitekturen tror jag.”

Informant D anser att de nya personer som kommer att anstallds inom 8 -10 ar har helt andra krav pa
IT 4n de som anstalldes langre tillbaka. Informant D uttrycker det:

“Fér de har med sig hemifran redan ett antal devices som de férvéintar sig ska funka. Det dr viktigt att
de gor det. Om det inte fungerar sa finner man andra vdgar fér hur man ska hitta informationen.”

Aven ”Molnet” kommer att fortsatta driva férandringen inom detta omradde menar informant D.

37



5.Analys

Avsnitt kommer att redovisa analysen av resultatet. Analysen utgar ifrdn den teoretiska
referensramen och kommer att behandla verksamhetens utveckling och inverkan fér
strategiformulering.

5.1 Organisation A

Verksamhetens utveckling

Organisation A hade for nagra ar sedan inget angreppssatt eller ramverk for att fa processer och
system att samverka pa nagon acceptabel niva. Dessutom hade de svart att halla sin IT-strategi
levande och den blev inaktuell. Under tiden de upplevde detta befann de sig langt ifran forsta steget
pa Ward och Peppards (2002) mognadsskala. Men de har gjort en markant forbattring efter
inforandet av nya arbetssatt och rutiner och fatt organisationen att mogna och borjat sin resa fran
ett teknologiskt fokus till ett strategiskt fokus. Detta innebér att de nu har natt niva ett pa
mognadsskalan och det innebar enligt Ward och Peppard (2002) att databehandling planeras, att IT-
avdelningen planerar granssnittet mellan system for att fa dem att fungera effektivit utan
driftstérningar.

Organisation A valde att haka pa en trend som det talades om och &r valdigt populdr samt som de
fick god input ifrdan omgivningen att anta den. Enligt Informant A stod enterprise arkitektur hogt pa
agendan och hade det inte varit for det hade de kanske inte tagit tag i den 6vergripande
verksamhetsarkitekturen. Inféorandet av verksamhetsarkitektur kan kategoriseras till det klassiska
tillvagagangssattet till strategi som Wittington (1993 refererad i Burnes, 2009) beskriver, da det
omfattar rigordsa analyser och planering for att forma verksamheten.

Informant A lyfter fram att de inte ténker ga i fallan. Med det menar informanten att de aldrig ar
fardiga med arbetet. Kotter (1995) har identifierat en framgangs faktor som gar ut pa att inte ta ut
sergen i forskott.

Inverkan for strategiformulering

For organisation A bestod strategiprocessen utav att ett tjockt IT-strategidokument som
producerades under ett ar for att langsamt vittra sénder under 3-4 ar. Informant A tror att strategi
arbetet kommer bli mer cykliskt. Nagot som Salmela och Spil (2002) har tagit fasta pa med "Four
cycles method” dar syftet med metoden ar att framja en fortsatt planering som innebar tillrdcklig
grad av formalism for att sdkerstalla att alla kritiska omraden i IS/IT-planeringen behandlas periodiskt
och aterkommande. Med hjalp av inforandet av enterprise arkitekturenen har det blivit |attare for
organisation A att jobba mer cykliskt med IT-strategin.

Nagot som &r viktigt vid IT-strategiformuleringen ar de arbetsgrupper som ger vardefull input till IT-
strategin menar informant A. Nagot Kotter (1995) har tagit fast pa ar att det kravs en kraftfull
styrande samling, dar det skapas ett gemensamt engagemang. Nar organisation A planerar for
framtiden genomfors omvarldsbevakning med hjalp av scenarioplanering som bidrar med viktig input
till IT-strategin. Scenarioplanering tillater organisationer att utéva strategiska val i termerna av att
forsoka anpassa sig till framtiden eller halla mojligeter 6ppna for att investera i en rad teknologier,
produkter och marknader enligt Courtney et al (1997 refererad i Burnes et al, 2009).
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5.2 Organisation B

Verksamhetens utveckling

For organisation B hade lange mognadsniva ett enligt den skala Ward och Peppard (2002) beskriver
da de har haft ett mycket fragmenterat IT-landskap med manga hemmabyggda I6sningar i alla
tankbara generationer. Niva ett &r att fa system, applikationer och projekt att fungerar effektivt utan
driftsstérningar. Mognadsnivan har stigit till niva tre da organisation B nu arbetar med att gora ratt
saker pa ratt satt. Niva tre pa mognadsskalan innefattar att gora saker pa ratt satt och integrera pa
ett mindre kostsamt satt (Ward & Peppard, 2002).

Borjade med att da varande CFO, som ansvarade for IT vid tid, fick manga signaler ifran kollegor pa
hogsta niva inom organisationen att IT var inte tillrackligt effektiva. En omfattande analys tillsattes
och extern konsult togs infor att utvardera IT:s effektivitet. Detta steg med en omfattande analys kan
kopplas till det klassiska tillvagagangssatter for strategi. Det klassisa tillvagagangssattet ar det mest
inflytelserika tillvdgagangssattet till strategi och utgors av omfattande analyser och kvantifiering,
med malet att astadkomma maximal [6nsamhet for verksamheten (Wittington, 1993 refererad i
Burnes, 2009).

Det involverades mycket folk ifrdn bade verksamhetssidan och IT-sidan, som skulle titta pa de
omraden som blivit identifierade som férbattringsomraden enligt informant B. Kotter (1995) namner
betydelsen av att ha en kraftfull styrande samling som innehaller divisionens ledare och 6vriga
manniskor for att skapa gemensamt engagemang.

Organisation B upplevde otydligheten som en utmaning da de hade svart att visa och tydliggora vad
de ville astadkomma med IT-strategin. En framgangsfaktor som Kotter (1995) ndmner &r just det med
att skapa forstaelse for behovet. Genom att skapa forstaelse skapas dven motivation till
forandringen. Organisationer behéver verktyg i form utav metoder och modeller for att kunna
kommunicera sina strategier och processer framgangsrikt enligt Kapland och Norton. (Kapland &
Norton, 2000)

For att méta morgondagenskrav tittar organisation B pa affarsstrategin och vad som kréavs i form av
IT for att realisera affarsstrategin.

Inverkan for strategiformulering

IT-strategin har inte alltid varit en viktig strategi enligt informant B. Fanns det en IT-strategi var den
oftast utvecklad av IT sjdlvt. Det fanns aldrig nagon struktur fér uppfoéljning av att IT gick framat. Men
nu ar IT-strategin en utav fem strategier som styrelsen har pa agendan och dven uppféljningar har
inforts. Uppfoljningar i form av utvardering ar en viktig framgangsfaktor vid forandringsledning
(Branch, 2002). Utvarderingar gors for att tydliggdra resultat av forandringsinitiativ genom att
synliggora kostnadseffektiviteten, svarigheter och komplexiteten av hantering av
organisatoriskforandring (Branch, 2002). Tillvdgagangssattet har blivit organisatoriskt och innebar att
nyckelteman for IS/IT-investeringar harleds fran en gemensam affars vy av hur IS/IT ska uppfylla de
Overgripande affairsmalen som bestams utav ledningsgruppen (Ward & Peppard, 2002). Men det gar
att skénja en mognadsniva 5 dar lankning mellan potentialen av IS/IT till affarsstrategin ar
huvuduppgiften och detta kraver uppmarksamhet ifran den yttersta ledningen (Ward & Peppard,
2002).

39



Deras nuvarande strategi kommer nog att ligga fast for ganska manga ar framat berattar informant B,
men poangterar att den kommer med all sannolikhet att dndras genom att definiera nya
malsattningar, nya visioner. Strategiformuleringen &r en process som ar pagadende och dar strategier
och planer uppdateras regelbundet med hanseende till externa krafter, affarskrav och nya
majligheter(Ward & Peppard, 2002).

5.3 Organisation C

Verksamhetens utveckling

IT-strategin var valdigt teknisk i organisation C. Deras IT-strategi talade om vilka versioner pa olika
programvaror osv. De har borjat sin mognadsresa pa lagre niva an niva ett i Ward och Peppards
(2002) mognadsskala. For nagra ar sedan fanns det inget samordnat arbete for IT-strategin och det
kan likstallas med att det inte fanns nagot tillvdgagangssatt som stammer éverrens med nagon utav
Wittingtons (1993 refererad i Burnes, 2009) fyra generiska tillvagagangssatt. De befinner sigi ett lage
idag dar de forsoker koppla IT-strategin till verksamheten och dess strategier. Det vill sdga de har
bristande alignment mellan IT och verksamhet. Alignment enligt Luftman (2004) utvecklas genom att
IT och andra affirsfunktioner anpassar sina strategier tillvarandra. Aven fér Henderson och
Venkatraman (1999) ar alignment férhallandet mellan affarsstrategier och 1S/IT-strategier.

Den struktur som organisation C hade for IT skulle i takt med att volymerna 6kade och det 6kade
anvandandet av datorer skulle leda till en kostnadsbild som var helt ohallbar for verksamheten.
Darfor borjade en resa fran teknologiskt fokus till strategiskt fokus. Forsta steget for organisation C
var att dela upp IT, mellan IT och den IT som fortfarande ar verksamhetsspecifik. Resa har sedan
bestatt utav konsolideringar och strategisk sourcing for att foérsdka ga fran teknologiskt fokus till
strategiskt fokus. De har utvecklat en process som arbetssatt dar de bjuder in representanter ifran
andra enheter ute i verksamheten. Dar nagon ifran IT-enheten sedan processleder dem i det
fortsatta arbetet. Ledaren som leder processen dr nagon som ar hégt uppsatt inom IT-enheten. Detta
kan likstallas med det ledarskap Branch (2002) talar om, att det ar yttersta ledningens stdd och
delaktighet som ar yttersviktigt for framgangsrika forandringsinitiativ. Inférandet av en process som
arbetssatt har gjort att de har tillampat processuellt tillvdgagangssatt (Wittington, 1993 refererad i
Burnes, 2009). En av utmaningarna som informant C lyfter fram ar den decentraliserade kulturen i
verksamheten. Enligt Kapland och Norton (2002) &r det viktigt att samtliga inom organisationen klart
och tydligt forstar den underliggande meningen med att samankoppla alla organisatoriska resurser
och enheter. Kotter (1995) lyfter upp att en framgangsfaktor ar att forankra férandringen i
foretagskulturen.

Inverkan for strategiformulering

Forandringen kommer att fortsatta ha en stor inverkan menar informant C, eftersom att
forandringarna maste hanteras hela tiden. Ward och Peppard (2002) menar pa att nar ett strategiskt
tillvagagangssatt ar etablerat och en strategiprocess ar inledd ska det vara en stindig pagaende
process dar strategier och planer uppdateras regelbundet. Strategiarbetet sker I6pande i féretag C
och gors i arscykel. Salmela och Spil (2002) talar om att IS/IT-planeringen ska behandlas periodiskt
och aterkommande.

Forandringen i deras satt att jobba med strategiformulering har haft stor inverkan pa hur de tanker
och ser pa organisationen, sourcin osv. Samtidigt som strategiformuleringsprocessen ska vara
standigt pagaende ar den ocksa en larande process. Bade IS/IT-specialister och affars manniskor blir
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mer medvetna om affars-och teknologiskaproblem. De lar sig att identifiera dessa och att utnyttja de
mojligheter som finns inom organisationen.(Ward & Peppard 2002)

Informant C ser att fa verksamhetschefer har forstaelsen for vad de ska anvanda IT till. Kotter (1995)
har identifierat en framgangsfaktor vid implementering som tydliggér hur viktigt det ar att skapa en
bra forstaelse for behovet hos méanniskor for att forandringen ska bli av.

5.4 Organisation D

Verksamhetens utveckling

Idag anser organisation D att den &r vl integrerad med den Overgripande strategin. Men det har den
inte alltid varit da organisation D var valdigt decentraliserat med flera divisioner. Problemet som
upplevdes da var att verksamhetsstrategin och IT-strategin levde sitt egna liv utan koppling till
varandra. Kopplingen ar nagot som bade Luftman (2004) och Henderson och Venkatraman (1999)
gemensamt bendmner som alignment. Nar det galler mognadsniva enligt Ward och Peppards
mognadsskala sa befinner sig organisation pa niva fem, darfor att det ar ledningsgrupper som binder
ihop alla l6sa tradar inte bara I1S/IT-strategi utan dven affarsstrategin. Det gar dven har att urskilja
organisatoriskt tillvidgagangssatt da det handlar om att knyta IS/IT-investeringar till att uppfylla
Overgripande affarsmal som bestdms utav ledningsgruppen(Ward& Peppard, 2002).

De har jobbat valdigt hart de senaste tva aren med att integrera de har strategierna d.v.s. skapa
alignment mellan strategierna (Henderson & Venkatraman, 1999). De har fordndrat sitt arbete
kraftigt och fokuserat om ifran kostnaden for IT till att satta fokus pa vardet av IT. Det som har
paverkat dem till att vélja en viss vag i arbetet med att integrera sina strategier ar en kombination av
teknikutveckling, kundkrav och konkurrens. De har arbetat mycket med ledningsgrupper och detta ar
nagot som Branch (2002) har tagit fasta pa da ledarskap ar en viktig faktor. Yttersta ledningens stod
och delaktighet ar ytters viktigt for att na framgang i férandringsinitiativen.

Inverkan for strategiformulering

Enligt informant D samlar de in krav och forvantningar ifran omgivningen och férsoker att tolka dessa
Vidare beréattar Informant D att affaren ar duktiga pa att samla in omvarldsinformation medan IT har
teknologiutvecklingsbevakning. Scenarioplanering som verktyg ar det troliga verktyget for affaren da
de insamlar omvarldsinformation och krav for att sedan tolka dem. Verktyget tillater organisationer
att utdva strategiska val i termer av att forsoka forma framtiden, anpassa sig till den eller halla
mojligheter 6ppna. (Courtney el al, 1997 refererad i Burnes, 2009)

Organisation D tycker det ar svart att fa ledningsgrupperna pa lite hogre niva att titta pa vardet av IT.
Kotter (1995) namner i sin forsta framgangsfaktor att det ar viktigt att skapa forstaelse for behovet. |
detta fall ar behovet av att titta pa vardet och inte pa kostnaden for IT.

Strategierna for organisation D synkas genom att de ser en gemensam framtid, vision och en position
som organisationen vill uppna. Kapland och Norton (2000) harleder detta till strategi vars mening
enligt dem betyder en organisations forflyttning fran den nuvarande till en position som ar énskvard
men osaker. Framgangen ligger i att samtliga inom organisationen klart och tydligt forstar den under
liggande meningen med att sammankoppla organisatoriska enheter och resurser.
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Enligt informant D har férandringarna i omvarlden definitivt forandrat deras arbete med IT-strategin.
De stora aktorerna pa den teknologiskamarknaden har och kommer att paverkar IT-strategin. De vill
Iasa verksamheten till att jobba pa ett visst satt som passar deras teknik.
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6. Diskussion

I féljande avsnitt kommer kausaliteten mellan IT och strategi diskuteras samt viktiga faktorer for
utveckling och realisering av IS/IT-strategi.

Kausaliteten mellan IT och strategi

Det som hander i omvarlden gallande teknikutveckling, konkurrens, kundkrav och trender pa
marknaden har alla ett stort inflytande pa I1S/IT-strategi och dess formulering. En av organisationerna
snappade upp en trend for att skapa strukturer for det fortsatta strategiarbetet. Trenden i sig har
indirekt paverkat den IS/IT-strategi som de senare har formulerat. Fore en av organisationerna var
det 6kat anvandande av datorer, det vill sdga slutanvandare som paverkade dem ifran att ha ett helt
tekniskt perspektiv till att borja arbeta mer strategiskt. Men for att kunna anpassa sig till
morgonenskrav kravs det ndgon metod som kan hjalpa till att férbereda verksamheten for
teknikutveckling, omvarldsutveckling eller trender. Organisationerna i denna studie anvander sig utav
nagon metod likt scenarioplanering for att kunna férutse framtiden och ta strategiska beslut. Genom
att anvanda sig av scenarioplanering gar det att skapa sig en uppfattning at vilket hall trender och
omvarld gar mot och en organisations strategiska horisont breddas, ledare kan bli mer 6ppna for nya
idéer. Scenarioplanering tillater organisationer att utva strategiska val i termerna av att forsoka
forma framtiden, anpassa sig till den eller halla méjligheter 6ppna (Courtney et al, 1997 refererad i
Burnes, 2009).

Oavsett om det &r externa trender eller verksamhetensbehov som paverkar IS/IT-
strategiformuleringen gar det att ur existerande teori tydligt att utldsa att det ar forstaelse fér nyttor
som maste forankras i organisationen.

Ar paverkan mellan IS/IT och strategi dubbelriktat? Jag svara ja pa den fragan, darfor att
teknikutvecklingen gar i sddan rasande takt att strategin blir paverkad. Stora aktérer pa marknaden
vill 1asa in verksamheten till att jobba pa ett visst satt for att passa systemet, sa kallat “Lock-in” och
detta gar att utldsa ur undersékningens insamlande emiriska material. Ur existerande teori gar det
att utldsa att strategin dven kan paverka val av teknologi och applikationer (B Ragu-Nathan et al,
2001).

Viktiga faktorer for utveckling och realisering av IS/IT-strategi

Alla undersokta organisationer jobbar idag med en strategiprocess som utfors cykliskt det vill sdga att
IS/IT-strategin uppdateras regelbundet och inte blir liggande och inaktuell. Kontinuitet patalas i
litteratur kring fordandringsledning samt aterspeglas aven i undersékningens empiriska material.
Darfor gar det att utlasa cykliska strategiprocesser som en framgangsfaktor for strategiarbete.

Lika kontinuerligt som organisationen jobbar med att halla IS/IT-strategin levande maste arbetet med
forandringar i strukturer, forhallningssatt och arbetssatt ocksa uppratthallas for att forankra en
forandring i foretagskulturen och gar att utldsa ur existerande teori.

Enligt Kotter (1995) sa kravs det en kraftfull styrande samling dar det skapas ett gemensamt
engagemang. Men det ar inte bara den styrande samlingen som ska forsta, det ar dven hela
organisationen som behover forsta vad IT-strategin ska bidra med (Kotter, 1995). Ledarskap patalas i
litteraturen for forandringsledning samt aterspeglas i det insamlade empiriska materialet och gar
darfor att utldsa ledarskap som en framgangsfaktor.
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En av organisationerna namner att de har infort uppfoéljningar eller utvarderingar for att hela tiden
stdmma av att IT moéter de krav som finns ifran verksamheten. Utvarderingar gors for att tydliggora
resultat av forandringsinitiativ genom att synliggora kostnadseffektiviteten, svarigheter och
komplexitet kring hantering av organisatoriskférandring (Branch, 2002). Litteraturen for strategi
papekar att utvardering bor goras for att stanna upp och reflektera 6ver vad som har gjorts.

Alla organisationerna upplevde i borjan av sin resa mot strategiskt fokus svarigheterna med att fa
verksamhetsstrategin och IS/IT-strategin att gd hand i hand istéllet for att leva sina egna liv. Det ar
bristen pa alignment som bade Luftman(2004) och Henderson och Venkatraman (1999) talar om.
Alignment patalas i litteraturen kring strategi samt aterspeglas dven i undersokningens empiriska
material och gar darfor att tolka som en viktig faktor for att borja sin resa mot strategiskt fokus.

Ovanstaende faktorer bidrar alla till organisatorisk mognad i nagon form. Mognaden ar ett méatvarde
for hur langt en organisation har kommit i sin resa fran teknologiskt fokus till strategiskt fokus (Ward
Peppard, 2002).
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7.Slutsats

Syftet med studien var att identifiera faktorer som paverkar IS/IT-strategiarbetet och genom detta
beskriva hur strategiarbetet har och kommer att utvecklas. Studien d@mnade ocksa bidra till att
organisationer blir mer medvetna om strategiarbetets utveckling. For att kunna identifiera faktorer
som paverkar IS/IT-strategiarbetet stélldes en huvudfraga och tre delfragor. Genom att soka svar pa
de tre delfragorna kunde dven huvudfragan besvaras. Nedan foljer svaren till de tre delfragorna och
avslutningsvis dven svaret pa huvudfragan.

Hur bedrivs IS/IT-strategiarbete traditionellt?

IS/IT-strategiarbetet bedrivs traditionellt av ett klassiskt tillvagagangssatt dar nagon form utav
aterkommande process anvands for att ta ut en ny strategisk inriktning for framtiden. Men synen
haller pa att forandras ifran det klassiska tillvdgagangssattet till ett mer dynamiskt tillvdgagangssatt.
Det innebar att IS/IT-strategiarbetet kommer bli mer flexibelt och kunna svara snabbare pa
forandringar i den miljé som organisationen existerar i.

Hur bedrivs IS/IT-strategiarbete idag jéimfért med fér nagra dr sedan?

IS/IT-strategiarbetet bedrivs idag ndrmre affarssidan &an tidigare. For nagra ar sedan bedrevs IS/IT-
strategiarbetet helt isolerat ifran affarssidan. Idag har IS/IT fatt stérre utrymme och anses mer som
en tillgang och ett storre engagemang ifran ledningen har lyft upp IS/IT som ett strategiskt verktyg.
En aterkommande strategiprocess ar nagot som har dkat och anvinds for att inte IS/IT-strategin ska
bli férlegad. Aven uppféljningar i form utav utvdrdering har lyfts in i strategiprocessen for att ta reda
pa om ratt strategiskinriktning ar vald.

Hur kommer IS/IT-strategiarbete att bedrivas i framtiden?

| framtiden kommer IS/IT-strategiarbetet att bedrivas mer dynamiskt och strategiska
planeringsverktyg kommer att vara ytterst viktiga att tillampa for att géra sk omvarldsbevakning for
att kunna forutse vart teknikutveckling, marknad och trender ar pa vag. Nagot som kommer att driva
strategiarbetet framat ar all den teknik som den enskilde individen kommer att ta med sigin i
verksamheten och det kommer stélla hogre krav pa hur verksamheten moter dessa krav. Sist men
inte minst kommer forstaelsen och forankringen av IT att vara avgorande for hur strategiarbetet
kommer att bedrivas i framtiden.

Hur har IS/IT-strategiarbetet féréindrats i organisationer?

IS/IT-strategiarbetet har forandrats i den man att ledningen har fatt insikten att det &r otroligt viktigt
att prioritera detta omrade for att hdnga med i den féranderliga miljon som organisationen existerar
i och att kunna konkurrera pa samma villkor som sina konkurrenter. IS/IT-strategiarbetet har gatt
ifran att vara i det dolda till att bli ett strategiskt verktyg for att na konkurrensovertag, i och med det
har affarssidan och IT-sidan narmat sig varandra for att uppna strategisk harmoni.

Denna studie bidrar till att 6ka organisationers medvetenhet kring de faktorer som inverkar pa
strategiarbetet och hur strategiarbetet kommer att bedrivas i framtiden.
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9.Bilagor

9.1 Intervjufragor

Beratta lite om vad du/ni gor i ditt dagliga arbete och vilken position du/ni innehar?

Da och nu
Hur ser ert strategiarbete ut idag? (Ar IS/IT-strategin separat eller integrerad som en del av en
overgripande strategi)

Hur ser relationen mellan IS/IT- och verksamhetsstrategi ut?
Hur arbetar ni med er IS/IT-strategi idag jamfort med fér nagra ar sedan?(Férandrade ni ert arbete?)
Vilka utmaningar med arbetet med IS/IT-strategin fanns det for nagra ar sedan?

Vad var det som drev till forandring av ert satt arbeta med IS/IT-strategin? (Teknik utv., Kund krav,
konkurrens. Vilka effekter 6nskade ni att uppna?)

Hur stor inverkan tror ni att férandringen har haft pa ert arbete med IS/IT-strategi?

De forandringar som har skett i branschen och i omvérlden, hur har det paverkat ert arbete med
IS/IT-strategi?

Framtid
Hur stor inverkar tror ni att férandringen har pa ert framtida arbete med IS/IT-strategin?

Vilka utmaningar tror ni kommer att finnas i framtiden géllande 1S/IT-strategin?
Vilka effekter 6nskar ni att uppna med hjélp av IS/IT i framtiden?
Hur arbetar ni for att méta morgondagenskrav ifran omvarlden?

Vad tror ni kommer att driva foréandringen inom detta omrade?
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