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FORORD

Vi vill tacka kontaktpersonerna pa Cap Gemini Ernst & Young, Ulf Larson och Mats-Ake Hugoson,
tor den tid och kraft de har dgnat oss 1 genomforandet av magisteruppsatsen. Vidare vill vi tacka
samtliga personer pa fallstudief6retagen, Findus Sverige AB och Saab Automobile, for att vi har fatt
en inblick 1 deras verksamheter och en mojlighet att géra empiriska studier hos dem. Slutligen vill vi
dven tacka Thanos Magoulas och var handledare Hikan Enquist vilka har delgett oss stora delar av
sina respektive material samt virdefull kunskap som varit visentlig f6r denna magisteruppsats.
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SAMMANFATTNING

Foretag idag upplever stora svarigheter och problem med att integrera I'T' 1 verksamheten samt att
samordna affars- och IT-utvecklingen. Det talas mycket om affirsdriven IT-utveckling och vikten av
att utforma en I'T-strategi som speglar affarsstrategin. Denna skall sedan férverkligas 1 verksamheten
och dirmed medverka till att féretagen utvecklas och férindras med IT som ett konkurrenskraftigt
stdd. Den strategiska planen skall saledes ligga till grund for, och styra, den strategiska handlingen
vilket ofta inte ar fallet.

Vi har med den hir magisteruppsatsen darfér haft for avsikt att fordjupa oss inom dmnesomradet
strategisk IT-management och var huvudproblemstillning har varit enligt foljande: ika dr
[framgangsfaktorerna for att den strategiska bandlingen ska folja den strategiska tanken vid samordnad IT- och
affarsutveckling? Yttetligare fragestillning har varit att f6rs6ka utvirdera strategikonsultens roll genom
tragan: Vilken inverkan har den externa strategikonsulten och externa strategikoncept i den strategiska
verksambetsutvecklingen hos fallstudieforetagen? V1 har valt att fokusera dels pa litteraturstudier och dels pa
semistrukturerade intervjuer, det sistnimnda genom fallstudier pa Findus Sverige AB och pa Saab
Automobile, for att besvara fragorna.

Utifran termerna identitet, beteende, ledarskap, dverblickbarbet, medvetenbet och meningsfullbet har ett antal
betydelsefulla framgangsfaktorer kunnat identifierats vilket sammanfor teorin med empirin. De mest
visentliga framgingsfaktorerna ir inte helt oanat den minskliga faktorn och tiden. Dessa faktorer ar
ocksa de viktigaste 1 férhallandet mellan den externa strategikonsulten och fallstudieféretagen da det
ir de personrelaterade egenskaperna som uppmirksammas. Termerna ovan maste formaliseras och
framhivas 1 verksamheten for att handlingen skall folja tanken och det ir ledningens ansvar att
synliggora dessa.
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1. INLEDNING

1.1 INTRODUKTION

Inom flertalet verksamhetsomraden har informationsteknologin, IT, blivit ett vardagligt verktyg inom
verksamhetsutveckling, savil pa strategisk som pa operationell niva. IT édr idag bade en sjilvklarhet
och en absolut nédvindighet. Tiden 4r forbi di vi kan stinga av datorerna och aterga till tidigare
arbetssitt. Istallet gar vi framét och integrerar I'T alltmer i verksamheten. IT har ocksa i dagens harda
verksamhetsklimat blivit ett kraftfullt konkurrensmedel och skall dirfér ses som en resurs for
foretagen (Falk & Olve, 1996). IT-baserade konkurrensférdelar dr dock alltid tidsmissigt begrinsade.
Eftersom programkod littare kan imiteras dn teknik sasom fysiskt material, verktyg och anliggningar
krivs stindig fornyelse och utveckling.

Utifran ett strategiskt perspektiv kan IT spela tva roller, dels som stéd 1 den affirsstrategiska
utvecklingen och dels som stéd at beslutsfattande pa hogre niva (Kdmmerer, 1995). Dessa roller
relaterar till olika funktioner inom en verksamhet. En naturlig konsekvens av
informationsteknologins centrala funktion i dagens foretagsklimat blir da att IT spelar en oerhort
viktig roll nir det giller strategiska ledningsfragor i1 organisationen. Strategisk utveckling och
anvandning av IT anses dock vara dyrt och leder ofta inte till de effekter eller den avkastning som
forvintas!. En orsak till detta dr att det upplevs vara svart att leda och samordna utveckling av en
verksamhet da instrumenten ir otillrickliga for att hantera den omfattande komplexiteten som IT
integrerat 1 en verksamhet innebir.

Den hir magisteruppsatsen kommer att behandla problematiken och svarigheterna kring samordnad,
strategisk verksamhets- och IT-utveckling i allminhet och kritiska framgangsfaktorer for att lyckas i
synnerhet. I detta ingar dven forsok till att klargéra varfor den strategiska handlingen ofta avviker
fran den bakomliggande strategiska planen.

1.2 BAKGRUND

Den heta debatt som fors gillande informationsteknologins roll 1 foretagen ir ingalunda en ny
diskussion. Tvirtom har debatten pigatt sedan lang tid tillbaka. Periodvis har informationsteknologin
varit féremal fér budgetatstramningar samtidigt som ansvariga foér I'T-funktionerna har attackerats
hart (Earl, 1992). Andra perioder har det varit populirt att driva I'T-avdelningen som en egen separat
verksambhet, skiljd fran den 6vriga. Ibland har det ocksé varit vanligt att till och med “outsourca” I'T-
avdelningen. Gemensamt for alla asikter 4r dock att informationsteknologin 4r en mycket viktig
ledningsfriga men som orsakar mycket frustration och skepticism (Earl, 1992). Earl (1992) tror att en
anledning kan vara att strategisk IT har setts som nagot ytterst trendigt och dirfor satts pa en
piedestal. Tron om att IT isolerat skulle vara det allenaridande verktyget for lycka och vilging har
for manga varit en vanlig foreteelse. Istillet bor IT integreras 1 den Ovriga verksamheten och
behandlas som endast en ingrediens bland manga vilket saledes inte har gjorts. Dirfér pekar ocksa
trenden idag pa ett allmint mycket utbrett missndje bland foretagsledningarna gentemot
informationsteknologin.

! http://www.informatik.gu.se/delta/deltafrp.pdf, 2001-02-09
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IT har salunda stéllt till mycket fortret f6r mangen ledning under lang tid. I USA och Europa ir de
vanligaste klagomalen att IT-investeringarna inte ér relaterade till affarsstrategin och att resultatet av
investeringarna ir inadekvata (Bensaou & Earl, 1998). Fler gemensamma problem som nimns ar att
det dr for mycket teknologi for teknologins sak och att relationerna mellan anvindarna och
utvecklarna ir otillrickliga. Dessutom vill ledningen att I'T skall ligga pa strateginivan samtidigt som
det anses vara lika svart att integrera I'T-strategin med de &vriga affirsmalen som att bestiga Mount
Everest. Med andra ord ir det mycket komplicerat att utveckla en I'T-strategi som perfekt speglar
affirsstrategin. Det som behdvs dr samordningen mellan informationsteknologin  och
verksambhetsstrategin (Powell, 1992).

Traditionellt har IT-management setts som en kritisk faktor, framforallt nér det gillde att kontrollera
kostnaderna avseende foretagens informationsteknologi. Men da marknaden har férindrats pa grund
av en dynamisk och skiftande omgivning, dir foéretagen har erfarit en allt hardare
konkurrenssituation, paverkas givetvis dven synen pa IT-management (Magoulas & Pessi, 1998).
Dessa nya forhallanden stiller krav pa att organisationen forandrar sin karaktir, struktur och sina
affirsstrategier. Det leder 1 sin tur till att kraven pa organisationens ledare Skar vilken maste kunna
hantera och driva dessa férindringar.

Manga foretag anvinder sig idag av externa kunskapskallor vid det strategiska utvecklingsarbetet 1
verksamheten. Da féretag inser vikten av att utveckla sin IT hand i hand med den 6vriga
verksamheten efterfragar marknaden strategikonsulter som behirskar ett allomfattande perspektiv
vad giller utveckling. Traditionella managementkonsultbyrder som tidigare varit verksamma med 1
huvudsak affdrsstrategier och organisationsférindringar har dirfor utékat sitt kompetensomrade for
att kunna utveckla sina klienters verksamhet 1 kombination med IT-stédet. Ett effektivt och smidigt
satt att tillskansa sig den bredare kompetensen har varit genom fusion med, eller férvirv av, andra
bolag dir det ena bolaget da har kompletterat det andra och vice versa. Ett exempel pa detta
fenomen 4r Cap Gemini Ernst & Young (hidanefter kallat CGE&Y) dir Cap Gemini nyligen har
forvirvat Ernst Young. Allt for att tillgodose de kunder som &nskar en helhetslésning genom att
kunna erbjuda kunden spetskunskap inom savil teknik, verksamhet, utkontraktering (outsourcing)
som strategier (Olsson, 2000).

1.3 SYFTE OCH PROBLEMFORMULERING

Affirsutveckling har alltid bedrivits av existerande foretag, dock har det varit under mer eller mindre
strukturerade och formella former. I en del fall har en férdndringsprocess foregatts av en strategisk
plan. I andra fall har férandringen kommit till stand pa ett mer slumpmissigt eller oplanerat sitt. Med
andra ord finns det manga varierande faktorer vilka pa olika sitt kan styra verksamhetsutvecklingen 1
ett foretag. Pid senare tid har det blivit kidnt att IT-utvecklingen boér samordnas med
affirsutvecklingen for att 6ka mojligheterna att uppni ett lyckat resultat. Trots gedigen kunskap om
detta dr det dndd vanligt att foretagen har svért att fa verksamhetsutvecklingens alla bestindsdelar att
lyckas fullt ut. En handling har saledes alltid nagon slags relation till en bakomliggande tanke. Ibland
foljer handlingen tanken medan det 1 andra fall inte foreligger ett sadant direkt samband. Da det som
nimnts ar vanligt att foretagen inte lyckas till fullo med den strategiska verksamhetsutvecklingen kan
man salunda konstatera att det delvis beror pa att handlingen inte stimmer 6verens med tanken.

Den hir uppsatsen har férst och frimst ett éverordnat syfte som utgdrs av att studera samordnandet
av verksamhetsutvecklingen och IT-utvecklingen samt utreda varfér handlingen ofta inte foljer
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tanken. Detta kommer vi att géra genom att klarldgga attityder och synsitt hos ledningsfunktionen pa
tva olika fOretag samt dven presentera litteratur inom aktuellt problemomrade. Vi har i samarbete
med CGE&Y bedrivit fallstudier pa tva av deras kunder, Findus Sverige AB och Saab Automobile.
Utifran dessa foretag har vi haft fér avsikt att ta reda pa hur man lyckas med affirsdriven IT-
utveckling, vilka drivfaktorerna for forindring dr och vilken relation som rader mellan tanke och
handling. Vi har saledes undersékt hur man omsitter tanken till handling, det vill siga hur man
implementerar en strategisk plan pa ett lyckosamt vis. Detta har sedan mynnat ut 1 ett f6rsok till att
identifiera framgangsfaktorer och fallgropar 1 samband den strategiska verksamhetsutvecklingen.

Vi har tillsammans med CGE&Y diskuterat fram de fragestillningar vi har valt och den huvudfriga
vi skall férsoka besvara kan formuleras enligt foljande:

Vilka dr framgdngsfaktorerna for att den strategiska handlingen ska folja den strategiska tanken
vid samordnad IT- och affdrsutveckling?

Vi har valt denna fragestillning da vi, och 4ven CGE&Y, finner det av stOrsta intresse att botanisera 1
den problematik avseende verksamheten och dess IT som rader bland verksamma foretag, samt
forsoka klargdra hur empirin férhaller sig stillt mot teorin.

Vid anlitandet av en extern strategikonsult dr det vanligt att denne har ett grundliggande
strategikoncept som anpassas efter radande situation och klient samt klientens egna
forindringsstrategikoncept. Da vi getts mojlighet att nirmare studera tva av CGE&Ys klienter, har
det dven varit av intresse att ta reda pa vilket inflytande den externa parten har haft pa
fallstudieforetagen samt i vilket omfang de har anvint konsultens koncept. I andra hand har det
underordnade syftet dirfor varit att kartligga den externa strategikonsultens roll och inverkan samt
strategikonceptets betydelse vilka utgdrs 1 form av CGE&Y med tillhérande arbetssitt. En sekundir
fragestallning har siledes varit:

Vilken inverkan har den externa strategikonsulten och externa strategikoncept i den strategiska
verksambetsutvecklingen hos fallstudieforetagen?

Vi skall fors6ka besvara bifragan genom att presentera CGE&Y med tillhérande koncept for att
sedan ta reda pa hur fallstudieféretagen har uppfattat, och influerats av, den utomstiende parten.

1.4 PRAKTISK OCH TEORETISK RELEVANS

Arbetet anser vi vara av savil praktisk som teoretisk relevans. Studien hoppas vi dr av praktisk
relevans da vart mal dr att detta resultat skall kunna appliceras av CGE&Y i deras arbete med
kunderna. Da det anses vara ett generellt problem att fa IT-strategin och affirsstrategin att
sammanfalla, har vi fér avsikt att dven tillféra teorin ett material som kan utgéra underlag infor
samordnandet av IT-utveckling och affirsutveckling men édven infdr fortsatta studier. Ytterligare
férhoppning ér att studien dven skall resultera 1 ett bidrag till DELTA-projektets fortsatta arbete.
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1.5 TIDIGARE FORSKNING

Dia problematiken har funnits under lang tid, har det lagts ned stor anstringning pa att studera
komplexiteten kring verksamhetsutveckling samordnat med verksamhetens IT. Vi har dock valt att
explicit endast fokusera pa ett fatal av dessa resultat da vi anser att var uppsats annars hade blivit
alltfér omfattande. DELTA-projektets studie dr en av de vi har valt att f6rdjupa oss 1. Resultatet som
framkommit 4ir bland annat att en effektiv och kompetent ledningsfunktion utgdr en nyckelfaktor for
framging. Det krivs en gemensam forstielse av sambandet mellan verksamhet och IS/IT vilket 4t en
grund for savil lednings- som designarbete. En annan nyckelfaktor anges vara konsten att
behovsstyrt och med kortare ledtider kunna utveckla och anpassa verksamheten och dess ledning.
Paradoxalt ar ett vilanpassat I'T-stdd f6r verksamhetsledningen ocksa en kritisk framgangsfaktor.

Annan tidigare forskning som vi har studerat inom omradet strategisk IT-management, dr bland
annat Magoulas och Pessi (1998), Enquist (1999) och Kokeritz et al (2000). Dessa dr som sagt endast
ett fatal bland manga andra men vi har 1 denna uppsats delvis valt att koncentrera oss pa deras studier
da de ligger nira 1 bade tid och rum.

Implicit har vi tagit del av ytterligare studier som bland annat visar att alla IT-investeringar skall
kunna hirledas till affirsmaélen 1 allmidnhet och den strategiska planen som organisationen utformat i
synnerhet (Powell, 1992). Det dr ocksa ytterst viktigt att gbra ritt sak, det vill siga att uppna
konkurrensférdelar genom att anvinda informationsteknologin for att tillfredsstilla de grundliggande
toretagsbehoven (Clemons, 1991). Samma tankegangar om att IT och IT-strategin inte skall
behandlas separat utan ses som vilket konkurrensmedel som helst aterfinns ocksa 1 den japanska
foretagskulturen (Bensaou & Earl, 1998).

1.6 AVGRANSNING

En forsta avgrinsning dr att studien bedrivits pa endast tva foretag vilka utsetts av CGE&Y.
Ytterligare avgrinsning ar att vi 1 huvudsak har koncentrerat oss pa strategiskt utvecklingsarbete med
fokus pa IS/IT-strategier samt dven i viss man affirsstrategier. Da det finns manga teoretiska
modeller att studera strategiskt utvecklingsarbete utifran, kan det teoretiska ramverk vi valt utgdra en
viss avgrinsning eller begransning.

1.7 DISPOSITION

Vi kommer forst att presentera ett storre teoretiskt material vilket kommer innefatta dels DELTA-
projektets Situationsmodell, dels Strategiprocessen och Strategiprocessens substans. I teoriavsnittet
kommer vi dven att beskriva olika synsitt och definitioner for IS/IT-koncept och
managementomridet samt belysa strategisk IT-management utifran de fyra olika skolornas
perspektiv. En kortare presentation av CGE&Ys koncept avslutar teoridelen da vi vill redogéra for
deras synsitt avseende IT- och affirsutveckling. Vi har medvetet valt att placera denna presentation
under teoridelen di deras arbetsmetoder och definitioner i viss man utgor referensram for det
strategiska utvecklingsarbetet 1 de bada fallstudieforetagen. I tre av teorikapitlen avslutar vi med en
kortare sammanstallning dir vi samlar och klassificerar de olika definitionerna som presenterats
utifran egen tolkning. Detta for att ge ldsaren en bittre Overblick samt for att inta ett
stillningsstagande vilket har betydelse for 6vriga studien.
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Direfter har vi valt att presentera vart empiriska material utifran delar av det teoretiska ramverket i
resultatdelen som sedan féljs av en tolkning dir vi analyserar resultatet samt knyter samman teori och
empiri. Vidare for vi en diskussion och ett resonemang som direfter leder fram till var slutsats.
Slutligen har vi en formaliserad sammanstillning av framgangsfaktorer enligt teorin samt aktuella och
ansedda framgangsfaktorer funna 1 empirin dir dessa askadliggdrs utifran det vi anser vara den
substantiella kirnan 1 strategiskt utvecklingsarbete.

Vi vill papeka att vi har valt att hinvisa vara Internetkillor i en fotnot medan 6vriga ordinarie
referenser finns I6pande i texten. Detta har vi valt enbart av utseendemissiga skil for att
sammanhanget 1 texten skall bli mer askadligt.
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AVSNITT IT - METOD
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2. METOD

2.1 INTRODUKTION

Vi har 1 stor utstrickning grundat var magisteruppsats pa litteraturstudier samt tidigare forskning.
Dirutéver har vi valt att komplettera det teoretiska materialet med tva stycken fallstudier vilka
inkluderar intervjuer med nyckelpersoner pa de respektive fallstudieféretagen. Vi kommer nedan att
beskriva hur vi har gatt tillviga 1 de tva fallstudierna samt relevant teori avseende metoderna vi valt.

2.2 METOD

Nir det giller empirin har vi gjort 5-9 djupintervjuer per féretag med personer som innehar en
ledningsfunktion sasom CIO (Chief Information Officer), CFO (Chief Finance Officer),
omradeschef, personaldirektor eller annat IS/IT-ansvar samt aven Ovrig strategiansvatig personal. I
enstaka fall har vi dven intervjuat personal frin den operativa verksamheten. Vi har medvetet valt att
inte fortydliga eller namnge intervjupersonerna i fraga for anonymitetens skull. CGE&Y valde ut
vilka personer pa Saab Automobile vi skulle vara betjinta av att triffa. Direfter kontaktade vi dessa
per telefon och bokade intervjutider vilka sedan genomfdrdes 1 Trollhdttan och i Géteborg. En av
deltagarna blev sjuk varfor vi fick genomféra den intervjun senare per telefon. Pa Findus Sverige AB
triffade vi forst ansvarig CIO som hade en storre inledande foretagspresentation. Sedan bestimde
denne vilka kandidater som var limpliga for oss att triffa med hinsyn il vér valda inriktning. Dessa
tider bokades av CIOs sekreterare. Tyvirr avbokades ett par intervjuer med kort varsel pa Findus da
dessa personer fick forhinder. Pa grund av tidsaspekten hade vi inte méjlighet att senareligga
intervjuerna. Vi hade utformat en intervjuguide vilken fungerade som en fragebank efter att den
godkints av var handledare och vira kontaktpersoner pi CGE&Y. Dessa fragor har utvecklats
utifran det teoretiska underlaget Situationsmodellen vilken delvis har legat till grund fér var uppsats.
Intervjuguiden anpassades sedan for vardera person med hinsyn till vilken befattning och vilken roll
de hade. Denna skickades via e-post ut 1 forvig till flertalet av respondenterna. Vid varje intervju
férde vi egna anteckningar men spelade dven in intervjuerna i de fall detta tillits vilket var i samtliga
fall utom tva.

Vad giller litteratur har vi borjat med att studera aktuell litteratur som vi har inférskaffat fran
bibliotek samt artiklar som vi ansett limpliga fér det valda omradet. Direfter har vi dven sokt
ytterligare material, dels pa Internet och dels 1 form av egna anteckningar fran tidigare kurser.

Dirutéver har vi erhallit ett stort material frin sivil CGE&Y som fallstudieféretagen vilket har
bestatt av foretagspresentationer, broschyrer, kompendier, viss statistik samt egna undersékningar.
Mycket av detta material dr sekretessbelagt varfér vi inte har med sadana referenser i var
kallforteckning. Vi har dven berikats med ytterligare viktig fakta genom ett otaligt antal fruktbara
diskussioner med forskare och handledare inom institutionen. Givetvis har vi aven forsokt att
anvinda oss av tidigare inhdmtade kunskaper samt egna erfarenheter och dylikt.
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2.2.1 LITTERATURSTUDIER

Huvudprincipen vid litteratursékning dr att borja studera det som ligger nidrmast 1 tid och rum
(Befring, 1994). Direfter skall sokning av tidigare publicerad litteratur samt internationell
facklitteratur gbras enligt samme forfattare. Enligt denna princip borde litteraturen i detta fall, di vi
avsag att studera tva organisationer som har sitt huvudsite innanfdr landets grinser, vara publicerad
inom de nirmsta manaderna och inom Sverige eller Norden. Men den problematik vi avsag inhdmta
kunskap om har visat sig vara bade ett historiskt och ett globalt fenomen, dessutom finns och verkar
de tva foretagen dven internationellt. Av dessa anledningar anser vi inte denna princip vara fullt
tillimpbar pa var magisteruppsats. Vidare skall litteraturgranskningen syfta till att ge en &versikt 6ver
den tidigare samlade kunskapen inom omradet, visa pa betydelsen av problemomridet, ge ett
historiskt perspektiv samt ge varierade tolkningsalternativ (Backman, 1998).

222 FALL STUDIER

En viktig ingrediens i den kvalitativa forskningen 4r fallstudien men det rader en variation 1 de olika
definitionerna som finns av termen (Backman, 1998). En definition som anvinds ar foljande:

“...investigation a contemporary phenomenon within its real-life context; when the boundaries between

phenomenon and context are not clearly evident; and in which multiple sources of evidence are used.” (Yin,
1989, sid 23)

En fallstudie innebir saledes, om man féljer ovanstiende definition, att man undersoker ett fenomen
1 sin verkliga milj6 vilket ocksa kan sigas vara en kvalitativ undersdkningsansats. Da grinserna mellan
fenomenet och kontexten ir otydliga, kan det vara svirt att definiera “fallet”, det vill siga var
granserna skall dras. Forskningsproblemet brukar vanligtvis besta av forstaelse- eller processfragor
och foéremalet for granskningen dr ofta en organisation eller en féreteelse. Sirskilt anvindbara ér
fallstudier nir det handlar om utvirderingar av en exempelvis komplex situation dir man forsoker
forsta, forklara eller beskriva fenomenet/situationen. Vidare kinnetecknas fallstudier ofta av att det
endast ar ett fatal fall som studeras men de undersoks desto mer ingaende i flera dimensioner.

2.2.3 INTERVJUTEKNIK

Utifran ett teoretiskt underlag ir nista limpliga metodsteg att formulera intervjufragor. Aven om
intervjuer ofta anses som den bista metoden att insamla data pa underskattas ibland dess komplexitet
(Easterby-Smith et al, 1991). Undersokarens uppgift dr att skapa ett intervjuunderlag som ger
information med maximal reliabilitet och validitet (Befring, 1994), vilket tillsammans bildar mattet pa
tillit. Validitet 4r graden av relevans — hur sikert att man maiter det man avser att mita — och
reliabilitet 4r graden av tllforlitlighet — hur sikert man miter det man miter
(Forelasningsanteckningar, Agneta Ranerup). Viktigt att beakta dr att hog reliabilitet inte garanterar
hog validitet medan hog validitet forutsitter hog reliabilitet?.

Man skiljer pa kvantitativa respektive kvalitativa metoder 1 samband med intervjuer. Den
forstnimnda refererar till empirisk forskning som syftar till att kartligga, analysera, bevisa eller
torklara forskningsomradet (Befring, 1994). En kvalitativ studie inriktar sig mer pa helhetliga,

2 http://www.infovoice.se/fou/, 2000-12-03
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personliga upplevelser utifran ett friare och vidare forstaelseperspektiv (Befring, 1994). Kinnetecken
for kvalitativa metoder ar att man pa férhand inte vet vilka resultat som ér tinkbara. Det man wvill
studera handlar ofta om kvalitet och inte om antal, fordelningar eller exakta mitvirden. Resultatet
kan vara ett antal nya aspekter pa ett problem. De kvalitativa metoderna kan alltsa beskriva nya sidor
av verkligheten som inte var kinda forut och fordelen dr att man tar hinsyn till helheten pa ett sitt
som inte ir mojligt 1 en kvantitativ undersékning?.

Ytterligare indelning kan vara strukturerade respektive ostrukturerade intervjuer (Easterby-Smith et
al, 1991), vilket dven brukar benimmnas som slutna eller 6ppna intervjufragor (Befring, 1994).
Ostrukturerade frigor 4r exempelvis limpliga da intervjun anvinds som undetlag infor de
antaganden man stillt som hypotes i en specifik situation eller nir malet med intervjun ér att skapa
forstaelse for respondentens “virld” da underskaren eventuellt 6nskar paverka den. Intervjun kan
gestalta sig som ett samtal utifrdn vissa teman eller som en problemstillning dir respondenten far
tillflle att tala fritt om en given situation. Som utredare skall man inte anta att man uppnar en klar
bild 6ver situationen bara for att respondenten ges tillfille att tala Sppet utan avbrott. Det dr snarare
sa att det kan ge den intervjuade personen en oklar bild om vilka frigor intervjuaren ir intresserad av
och for intervjuaren kan det skapas en forvirring om vilka fragor som besvaras. Detta leder 1 sin tur
till svag eller otillricklig data som 4r svartolkad (Easterby-Smith, Thorpe & Lowe, 1991). Vid
strukturerade fragor eller slutna fragor anvinder sig forskaren av en detaljerad intervjuguide med
fasta frigor och svarsalternativ. En kombination av dessa tva intervjumetoder ir semistrukturerade
intervjuer som innebdr att man utgar fran fasta frigor men limnar utrymme for diskussion och
vidareutveckling.

2.2.3 SAMMANEFATTNING

Vi har siledes valt ett kvalitativt perspektiv och en kvalitativ undersékningsansats 1 form av
litteraturstudier kombinerat med tva stycken fallstudier vilket utgdr var metod i denna
magisteruppsats. Fallstudierna innefattade 1 sin tur semistrukturerade intervjuer med utrymme for
oppen diskussion. Vi vill podngtera att vart material bygger pa de intervjuade individernas
uppfattningar och upplevelser, vilket ér karakteristiskt f6r den kvalitativa metoden och perspektivet,
varfor resultatet inte skall ses som en absolut verklighet.

Nir det giller metodval och studiens inriktning férutsitter vi att var uppgift 1 hog grad bygger pa
analys och tolkning. Enligt figuren (se figur 1) i Planet Internet som beskriver ramverket for
forskning utifrin de tre hornstenarna férindring, forutsigelse och forstaelse (Braa, Sorensen &
Dahlbom, 2000) anser vi vart arbete ha tyngdpunkten pa forstaelse men 1 viss man 4ven inslag av
forindring. Forstaelse uppnis enligt figuren med hjilp av tolkning.

3 http://www.infovoice.se/fou/, 2000-12-04
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change

interyvention

reduction

prediction understanding

Figur 1. Research framework (Braa, Sirensen & Dablbom, 2000)

Metoden som vi har valt, litteratur- och fallstudier, anser vi vara den mest limpade 1 denna kvalitativa
kontext da vi tror att forutsittningarna for att uppna forstielse samt erhalla en tolkningsbar empiri
har maximerats. Studien anser vi ha uppnatt savil hog reliabilitet som hog validitet da
fallstudieforetagen har fatt ta del av samt godkdnna resultatet vilket gér att det skall vara ett
tillforlitligt material. Vidare har studien uppnatt validitet dd empirin knyts samman med teori och
problemformulering vilket leder till hg relevans och trovirdighet. Det skulle med andra ord vara
svart att aterknyta det empiriska materialet med savil fragestillningar som den teoretiska grunden om
vi inte har studerat det vi forutsatt oss att gora.
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AVSNITT IIT — TEORETISKT
RAMVERK
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3. STRATEGI

3.1 INTRODUKTION

Det teoretiska ramverk vi har valt som fundament i denna magisteruppsats bestar dels av teori som
kan hirroras till strategiskt utvecklingsarbete och dels av en rad definitioner och ett urval av modeller
vi anser vara limpliga 1 kontexten av strategisk verksamhetsutveckling.

I detta kapitel vill vi borja med att lyfta fram nagra termer som ir viktiga for den kommande studien,
inledningsvis med det allminna strategibegreppet. En organisation konstruerar och formulerar idag
oftast méanga olika strategier for att pa bésta sitt na dess uppstillda mal. Vi kommer nedan endast att
belysa ett fatal av dessa, de delar vi anser ir intressanta for vara fallstudier. Avslutningsvis gor vi en
kort sammanstillning och kategorisering av strategidefinitionerna si som vi uppfattar dem for att
skapa 6verblickbarhet.

3.1.2 STRATEGI

Strategi hirrors fran grekiskans ‘Strategia” eller “Strategos” (Noorderhaven, 1995; Encyclopaedia
Brittanica; Bonniers ordlexikon) som betyder “konsten att leda ett krig, konsten att planlidgga i stort,
planligea” samt ‘Stratégema” som forestiller tillimpningsbara modeller av militir mandvert.

Robson (1997) papekar att det inte finns nagon vedertagen definition av vad en strategi egentligen ar.
Det finns heller inte ez bista sitt gillande att skapa en strategi. Varlden ir full av motsigelser och en
duktig strateg dr nidgon som klarar av att hantera dessa motsigelser och som kan utnyttja
forindringars orsak och verkan som ett effektivt verktyg. Termen édr dock idag vida spridd och
anvinds frekvent 1 olika sammanhang. I litteraturen aterfinns darfor en rad olika definitioner och vi
viljer hir att citera nagra av dessa.

Strategy is the pattern of resource allocation decisions made thronghout an organisation. These
encapsulates both desired goals and beliefs about what are acceptable and, most critically,
unacceptable means for achieving them.” (Robson, 1997)

“The essence of strategy is for a firm to achieve a long-term sustainable advantage over its
competitors in every business in which it participates. A firm’s strategic management has, as its
ultimate objective, the development of its corporate values, managerial capabilities, organisational
responstbilities, and operational decision making, at all hierarchical levels and across all business
and functional lines of authority.” (Hax, 1987)

“Strategy refers to the formulation of basic organisational missions, purposes and objectives; policies
and program strategies to achieve them; and the methods needed to ensure that strategies are
implemented to achieve organisational ends.” (Steiner & Minet, 1977)

4 http://sskkii.gu.se/docs/julio/it/ledning3.html, 2001-01-17
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Strategy is a rule for making decisions under conditions of partial ignorance, whereas policy is a
contingent decision. Business strategy is the broad collection of decision rules and guidelines that
define a business’ scope and growth direction.” (Ansoftf, 1965)

Strategy formulation involves the interpretation of the enviromment and the development of
consistent patterns in streams of organisational decisions.” (Mintzberg, 1979)

“Strategy is a broad based formula for how business is going to compete, what s goals should be,
and what policies will be needed to carry out those goals. The essence of formulating competitive
strategy is relating a company to its environment.” (Porter, 1980)

“Strategy is the creation of a unigue and valuable position, involving a different set of activities.”

(Porter, 1990)

En strategi dr enligt Pascale (Skaug, 2000) en nddvindighet for att ett foretag framgangsrikt skall
fungera som en lirande mekanism. Ett annat sitt att betrakta strategi ir som en rationell
beslutsprocess dir anférskaffandet av nédvindig kunskap 4r en viktig ingrediens. Strategier skall
saledes utgora riktlinjer om limpliga atgirder foér att uppna en organisations mal och
strategiformulering 4r med andra ord detsamma som att besluta om vilka mal en organisation skall
ha. En strategi som vigledning rérande beslut avser beslut som dr av savil storre som mindre vikt
och som en organisation konfronteras med i den dagliga verksamheten (Porter, 1996). Den
strategiska planeringsprocessen ér osystematisk och behovet av ett strategiskt beslut kan uppsta nar
som helst, antingen som férsvar mot ett hot eller for att utnyttja en mojlighet. Mal och strategier skall
kommuniceras och accepteras av en organisations alla medlemmar for att uppnia den Onskade
effekten (Mintzberg & Woaters, 1985). En olycklig konsekvens dr dock det faktum att det en
organisation gor, oftast har mycket litet att géra med den formella strategin. Beslut som fattas i en
organisation och som inte gar hand i hand med den uttalade strategin leder istillet till en oénskad
eller oplanerad strategi sett fran ledningens standpunkt (Noorderhaven, 1995).

Strategiska beslut innefattar en rad olika faktorer (Johnson & Scholes, 1993). Nagra av dessa ar:

= Omfattningen av organisationens aktiviteter

= Anpassning av organisationens aktiviteter till omgivningen

= Anpassning av organisationens aktiviteter till de befintliga resurserna
= Fordelning och omférdelning av organisationens resurser

= Virderingar, forvintningar och mal vilka paverkar strategin

= Langsiktiga riktlinjer som organisationen skall anta

= Fordndringars innebord 1 organisationen

3.1.3 AFFEARSSTRATEGI

En affirsstrategi, 4ven ibland kallad konkurrensstrategi eller enbart strategi, karakteriseras av ett antal
dimensioner (Aaker, 1998). Dessa it:

1. Produktmarknaden pa vilken foretaget konkurrerar:
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Ett foretag definieras av de produkter eller tjanster det viljer att erbjuda, av den marknad foretaget
viljer att finnas pa, av de konkurrenter det viljer att tivla mot samt graden av vertikal integration
som aterfinns.

2. Investeringsgraden:

Beroende pa vilken riktning ett foretag viljer att anta bor investeringsnivan anpassas for att skapa ratt
forutsittningar. Investeringar kan dirfor vara avsedda fér antingen tillvixt, bibehallen position,
minimerade kostnader eller for tillvaratagande av tillgangarna vid avveckling av verksamheten.

3. De funktionella omriden dir strategier behivs for att konkurrera pd den utvalda produktmarknaden:

De vanligaste strategierna som idr kopplade till affirsstrategin dr produkt- , positionerings- , pris- ,
distributions- , tillverknings- , I'T- , segmenteringsstrategi och global strategi. Dessa strategier skall
karakterisera det specifika sittet ett foretag har valt att konkurrera pa.

4. De strategiska tillgangar eller kompetensomriden som ligger till grund for strategin och som bidrar til]
varaktiga konkurrensfirdelar:

En strategisk kompetens dr ndgot som ett foretag utrittar pa ett exceptionellt sitt och som ir av

strategisk vikt for foretaget. En strategisk tillgang dr en resurs vilken dr fordelaktig 1 relation till

konkurrenterna. Vid formulering av affirsstrategin maste hiansyn tas till kostnad och mdjlighet att

generera eller tillvarata tillgangar eller kompetenser vilka skall utgéra grunden for varaktiga

konkurrensfoérdelar.

De flesta affirsenheter delar idag det organisatoriska ramverket med andra affirsenheter vilket
paverkar affirsstrategins koncept 1 olika hinseenden. Detta medfor att ytterligare tva dimensioner
tillkommer.

5. Fordelning av resurser pa de respektive affdarsenbeterna:

Beslutet om hur finansiella resurser, vilka genereras antingen internt eller externt, samt 6vriga
tillgdngar sasom personal och utrustning fordelas ar nyckelfaktorn 1 affarsstrategin.

6.  Utvecklingen av synergieffekter over affarsenbeterna — skapandet av virde genom enbeter som stidjer och
kompletterar varandra:

De foretag som lyckas skapa synergieffekter kommer av naturliga skal att ha ett &vertag jamfort med
de som inte lyckas uppni samordningsfoérdelar.

3.14 IS/IT-STRATEGI

Beroende pa litterar killa anvinds ibland termen IS/IT-strategi som ett samlat begrepp vilket da
brukar avse antingen informationsteknologin allena eller dven innefatta en strategisk plan gillande
informationssystemen. I andra fall gérs en distinktion mellan en IS-strategi (vad) och en IT-strategi
(hur), bland annat av Earl (1989). Denne var foresprikare for en differentiering av de respektive
strategierna (se figur 2) di han ansig det vara nddvindigt att betona det iterativa och
flerdimensionella momentet 1 utvecklingsarbetet.
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IS-STRATEGI — VAD?

IT-MANAGEMENTSTRATEGI
-VAR?/VEM?

IT-STRATEGI — HUR?

Figur 2. Tre nivier (Earl, 1989)

Eatl menar saledes att det definitionsmissigt ar vardefullt att sirskilja dessa strategier men det maste
inda finnas en samverkan mellan dem. Nedan presenterar vi de respektive strategierna var for sig, vi
har dock walt att inte belysa IT-managementstrategin di vi 1 nista kapitel behandlar
managementomradet.

3.1.5 ISSSTRATEGI

“IS' strategy deals with what to do with Information, Systems and Technology, and how to manage
the applications from a business point of view’. (Ward et al, 1990, sid 84-84)

Definitionen sidger med andra ord att en IS-strategi endast behover ta hinsyn till den information
samt de system och den teknologi som anvinds i en verksamhet. Detta menar Levy och Powell
(Magoulas & Pessi, 1998) inte vara tillrickligt. De menar att man inte erhaller en IS-strategi forrin
den kopplas samman med verksamhetens identitet och beteende. Identiteten utgbrs av vision,
mission och kultur vilket ocksa ar liktydigt med det strategiska innehallet. Beteendet utgdrs av dels
affirsprocesser och dels affirsmiljén. Vidare innehaller affirsprocesser dven informationssystem och
affirsmiljon innefattar relationer mellan organisationen och omvirlden. Dessa relationer refererar
med andra ord till en organisations samverkans- och konkurrensférmaga. Da IS-strategin har
forenats med verksamhetens identitet och beteende, skall man fa svar pa fragor om vilka system,
vilka relationer, vilken arkitektur samt vilken infrastruktur som behovs.

Earl (1989) menar att en IS-strategi skall styra IT-forfarandet och IT-anvindningen samt vara
utformad efter kund- och affirsbehov. Som foljd skall den sedan fungera som stéd for affirs- och
verksamhetsstrategierna. En IS-strategi fokuserar saledes pa en organisations strategiska information
och hur den pi bista sitt skall kunna stddja och utveckla affirsverksamheten.

3.1.6 IT-STRATEGI

“The IT strategy is best seen as the technology framework or architecture which drives, shapes and
controls the IT infrastructure.” (Earl, 1989, sid 20)
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Till skillnad fran IS-strategin som ar koncentrerad kring “vad”, anser Earl (1989) att IT-strategin
istillet handlar om “hur” da den ir teknologifokuserad och skall ge riktlinjer f6r utformning av den
informationsteknologiska infrastrukturen.

Det ir ledningens ansvar att skapa férutsittningar for innovationer 1 I'T-baserade produkter, tjanster
och affirsidéer (Falk & Olve, 1996). For att kunna utnyttja informationsteknologin optimalt krivs en
vil utarbetad och genomtinkt I'T-strategi. IT-strategin ir avsedd att ligga till grund f6r prioriteringar
bland annat 1 budgetsammanhang pé olika beslutsnivaer. Det grundliggande syftet med IT-strategin
ir att definiera hur man skall anvinda I'T som hjilpmedel for att na verksamhetens mal. Den skall
iven beskriva vilka atgirder som behévs fran verksamhetens sida for att tillgodose anvindarnas
behov. Vidare skall IT-strategin konkretisera hur man tinker tillvarata och anvinda IT inom
foretaget (Magoulas & Pessi, 1998). Dirfor skall den vara forstidd och accepterad av hela
organisationen (Stjernqvist, 1997). Da I'T-strategin fungerar som ett hjilpmedel for att pavisa hur I'T-
anvindningen skall struktureras for att skapa affirsnytta for organisationen maste den vara dynamisk
och folja verksamheten. Foljaktligen blir en IT-strategi lika snabbt som tekniken inaktuell om den
inte uppdateras och f6ljs upp kontinuerligt.

En organisations I'T-strategi har tidigare setts som nagot fristaende fran den 6vriga verksamheten och
var da mycket mer fokuserad pa héirdvara och plattformar dn information och informationsfléden.
Under senare tid har det talats alltmer om att IT-strategin bor utformas utifran den aktuella
affirsstrategin och den Ovriga verksamheten, vilket innebdr 6kad betydelse av att kartligga
informationsfléden i IT-systemet som dr av nytta for verksamheten (Falk & Olve, 1996).

Det ar manga val gillande IT-struktur och teknik som skall géras inom en organisation pa flera olika
nivaer och det ir manga faktorer som paverkar dessa val (Kokeritz et al, 2000). Nagra av dessa
faktorer ar ekonomi, verksamhet, minniskan och teknik/system.

3.2 STRATEGISAMMANSTALLNING

Utifran ovanstiende begrepp och definitioner inser man att det inom teorins virld finns manga olika
betraktelsesitt gillande strategier. Ibland finns det likheter, men lika ofta finns det olikheter.
Dessutom 6verlappar vissa strategibegrepp och definitioner varandra. Vi tycker oss ana ett visst
utvecklingsmonster vad giller strategidefinitioner 1 forhallande till tid. Under sextio- och sjuttiotalet
anvinds ofta strikta termer sasom regler, metoder och program som foéresprakas vid
strategiutformning inom organisationen. Fran attiotalet fram till idag har begreppen blivit bredare
och dirmed vagare da man istillet betraktar omgivningen i vilken man vill inta en position.
Strategidefinitionerna innehaller dirfor istillet nagot mjukare begrepp sasom aktiviteter,
resursallokering, anpassning, férindring samt riktlinjer och vigledning.

Ovanstaende strategidefinitioner anser vi dven skulle kunna klassificeras 1 olika typer av kategorier
beroende pa vad som framhivs som visentligt. De kategorier vi tolkat som mest framtridande ar
identitet, beteende och utveckling varfor vi valt att askadliggéra dessa med tillhorande forfattare i
nedanstiende tabell for en bittre 6verskadlighet. Utveckling anser vi vara ett brett perspektiv vilket
skulle kunna indelas i delkategorierna implementation och kunskap. Dock har vi valt att anvinda
termen utveckling som ett gemensamt begrepp oavsett om strategidefinitionens huvudfokus ligger pa
kunskap eller pa implementering.
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IDENTITET BETEENDE UTVECKLING
. . Mintzberg (1979)
STRATEGI- Steiner & Miner (1977) Porter (1980) Robson (1997)

DEFINITIONER Hax (1987) Aunsoff (1965)

Porter (1996)

Tabell 1. Strategiklassificering enligt var tolkning

Identitet: Steiner och Miner samt Hax ligger i sina definitioner tyngdvikten pa ledningens kapacitet,
organisatoriska ansvarsférhallanden och organisatoriska mal varfér vi anser dessa tillhora
identitetskategorin. Genom identitet skapas medvetenhet om var man befinner sig, vem man ir,
vilken identitet foretaget har samt vem och vad man vill vara 1 framtiden.

Beteende: Framforallt Porter men dven Mintzberg tar 1 sina strategidefinitioner upp hur viktigt
beteendet dr. Vi anser detta di Porter exempelvis poingterar att en strategi involverar en mingd olika
aktiviteter, hur verksamheten ska ga tillviga samt vilka policies som ska anvindas foér att uppna
malen. Mintzberg papekar att en strategiformulering bestir av att utveckla monster for att ta
organisatoriska beslut vilket ocksa ir en form av beteende. I tidigt formulerade strategidefinitioner,
syftar beteende pa anpassning medan beteende 1 senare strategidefinitioner snarare asyftar férindring,
vilket vi anser dr tva motsatspoler.

Utveckling: Da vi 1 kategorin valt att innefatta bide kunskap och implementering innehaller denna
definitioner av varierad karaktir. Ansoff som har tyngdvikten pa kunskap i form av regler och
vigledning vill vi placera under utveckling da dessa regler finns till for att definiera verksamhetens
omfang och tillvixtinriktning. Robson tar i sin definition upp resursallokering vilket tillhor
implementeringsprocessen. Resurserna anvinds for att na malen samtidigt som implementeringsfasen
ir liktydig med utvecklingsprocessen, varfér detta sammantaget hor till utvecklingskategorin enligt
var mening.
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4. MANAGEMENT

4.1 INTRODUKTION

Vi skall 1 detta avsnitt uppehalla oss kortfattat kring termerna management och IT-management da vi
anser att dessa utgor en visentlig del av denna uppsats. Med begreppet management kan ett flertal
betydelser asyftas, sisom till exempel management i form av ledning/ledningsgrupp eller
management som en aktivitet. Utdvandet av management ir en global foreteelse som har praktiserats
sedan lang tid tillbaka men har fortfarande idag en komplex innebdrd. Vi avslutar kapitlet med en
kort sammanstillning, samt dven egna kommentarer, for att pa ett tydligt sitt askadliggra det
visentligaste inom strategisk management.

4.1.1 MANAGEMENT

Management ir ett mycket vitt begrepp som har flera betydelser och vi viljer att ta upp nigra av
dessa. Anfadern till managementbegreppet 1 dagens sammanhang, och dven till systemvetenskapen,
sigs vara Churchman (1971) och hans definition av management likstills med konsten att forbittra
den sociala verksamheten. Ordet hirstammar annars fran den italienska termen manegg(iare) som
betyder att handha vilket i sin tur dr sprunget fran det latinska ordet manus vilket betyder hand
(Noorderhaven, 1995; Encyclopaedia Brittanica; Bonniers ordlexikon). Management som vetenskap
diremot innefattar processanalys och gir dirmed att standardisera eller formalisera vilket gor
innebérden av termen till en politisk process. Checkland (1989) kritiserar denna tanke da han menar
att management ir ett organiserat handlande som kan standardiseras 1 teorin — men inte i praktiken.
En annan asikt om begreppet management ir att det betyder férhandling (Magoulas & Pessi, 1998).

Den politiska managementprocessen har forskjutits till att handla om en process som driver fram
utveckling och forbittringar pa ett organiserat vis. Detta kan sammanfattas 1 foljande ordalydelse;
utan atagande, ingen forindring — utan forindring, ingen forbittring. Individuella 6nskemal, idéer
och behov ir nigra av de faktorer som styr minniskan varfér management ocksa asyftar
organisationsstyrning med hjilp av motivation for att forverkliga en organisations planer.

Pascale har i sin forskning (1984) visat att en avgdrande framgingsfaktor de facto inte bygger pa
managementstrategi utan istillet pa hur man strategiskt hanterar misstag och felbeddmningar (Skaug,
2000). Denne menar att den strategiska tanken dven maste beakta variabler saisom minskliga resurser,
ledningens strategiska ambition, kommunikation och uppfdljning. Studien pekar dven a ena sidan pa
vikten av att inrikta sig pa flera strategier, a andra sidan sdgs konkurrensstrategin vara den strategi
som gor skillnaden mellan framgang och fall. En annan nyckelfaktor som presenteras dr skapandet av
ett starkt engagemang i organisationen med pafoljden att ledarskapets beteende sitts i fokus. Att det
finns olika ledarskapsformer dr forvisso inget nytt men hir menar man att ledarskapet dven paverkar
en organisations potentiella utvecklingsresurser. 1 forlingningen innebdr detta att dven
strategiformulering och utvecklingsprocesser ar avhingiga den specifika managementfunktionen.

Ett annat ord for management ir termen (strategisk) styrning som ir efterfoljaren till begreppet
strategisk planering (Skaug, 2000). Strategisk styrning fick ocksa en ny inneb6érd da man betraktade de
strategiska frigorna pa ett mer dynamiskt sitt samtidigt som man 4ven borjade ta hinsyn till
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férindringsprocess och implementering istillet for att begrinsa sig till analys och beslut. Med andra
ord tillkom insikten om att den operationella kortsiktiga verksamheten inte kan fungera effektivt sa
linge som det finns en avsaknad av langsiktigt perspektiv. En foljd blev saledes att ett storre
helhetsperspektiv pa verksamhetsutveckling frammanades med betoning pa manskligt engagemang
och beteende.

Ett huvudproblem nir det giller ledningsfragor idag dr hur organisationer bor utformas for att
fungera effektivt pa nationella och internationella marknader®. Sidan organisationsutformning
erfordrar en helhetssyn dir kunskap inom omridet informationsteknologi skall kombineras med
kunskap om affirsverksamhet och organisationer. Det finns en viktig relation mellan organisation,
affirsstrategi och informationsteknologi dir dessa skall samverka 1 en dynamisk omgivning. Det it
ocksa 1 denna relation som manga foretag upplever svirigheter med att fa dessa bestandsdelar att
verka i symbios.

4.1.2 IT'MANAGEMENT

Forandringar 1 omvirlden stiller krav pa att verksamheten anpassas efter nya forutsittningar vilket 1
sin tur stiller krav pa ledningen. ITs roll har dirfér utvecklats till att bli ett verktyg i skapandet av
dynamiska och flexibla organisationsformer®. Dirav har begreppet IT-management blivit vida
omtalat och anvint. Aven om IT-management idag visserligen dr ett vedertaget begrepp, kan det
inda anvindas i olika sammanhang. En definition lyder:

“Strategisk I'T-management betonar det langsiktiga arbetet att utveckla en informationsmilji med
IS/IT som grundliggande medel”> (Magoulas & Pessi, 1998, sid. 4).

Detta innefattar hanterandet av problemstillningar avseende ny teknologi, IT-investeringar och den
langsiktiga utvecklingen av informationsteknologins olika fortjanster. En annan (snarlik) forklaring av
begreppet IT-management ges enligt foljande: IT-management handlar om effektiv anvindning av
informationsteknologi vid design av organisationer samt forbittring av bade affirsverksamheten och
ledningen av komplexa organisationer och IT-system’. Management kan ocksd sdgas innebira att
man studerar miljon for att erhalla ett “meta-perspektiv’.

Gintzbergs talar om “fit” eller anpassning som dven kan omsittas 1 termerna Overblickbarhet,
medvetenhet samt meningsfullhet och 4r anvindbar inom strategisk IT-management da dessa belyser
och framhiver de aspekter som dr av storsta vikt att beakta vid upprittandet av en effektfull styrning
och samordning av verksamheten och dess I'T (Magoulas & Pessi, 1998).

Nedan askadliggdrs management som en evolutiondr process vilken skall syfta till att erhalla béttre
stod fran ledningen samt en effektivare verksamhetsplanering (Earl, 1989).

5 http://www.dsv.su.se/su-educ/dsv160itm.html, 2000-01-07
6 http://www.informatik.gu.se/delta/deltafrp.pdf, 2001-02-09
7 http://www.dsv.su.se/su-educ/dsv160itm.html, 2000-01-07
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STEG 1 STEG 2 STEG 3 STEG 4 STEG 5
Verksambets-
UPP- IS/IT kartliiggning ,W 'mm' “ Detaljerad planering Konkurrensfordelar IT-strategi koppling
inrikining
GIFT
Managementfirstielse ) Prioritets- Riktlinjer ﬁ"r IS- Kgrl'/?gfgm'ﬂ‘g av I ﬂlL’(gi"eI‘Z‘I'lfg a IS/ I T-
MAL dverenskommelse strategi majligheter och afférsstrategier

Tabell 2. IT-management som en evolutiondr process (Earl, 1989)

For att industrin skall kunna fanga potentialen av informationsteknologin, krivs att foretagen borjar
hantera strategiska IT-fragor mer medvetet och strukturerat dn tidigare (Kokeritz et al, 2000). En
mycket viktig slutsats som studien lett fram till 4r att en tydlig och kommunicerad ansvarsférdelning
ir ett maste vid hantering av I'T-fragor. Det maste ocksa ske en avvigning vid val av ett foretags I'T-
strategi mellan de parvisa motsatsférhallandena tit integration mellan enheter — flexibilitet for
omstrukturering, optimal produktionseffektivitet — produktmix, automatisering — kundanpassning.

En viktig framgangsfaktor dr en kombination av en stark ledning och en stark bestillarroll (Kokeritz
et al, 2000, bilaga 1). Studien identifierar tva olika nyckelomraden vilka 4r av betydelse for att rona
framgangar med IT. Det ena omradet ir engagemang for IT-frigor och det andra omradet ir
samarbete mellan leverantér och kunder (Koékeritz et al, 2000, bilaga 2). Framgangsfaktorer i
samband med dessa omraden ir:

= En engagerad och I'T-kunnig ledning
= En insikt i att det handlar om affirsprocesser och inte IT

= Anvindande av standardldsningar sa lingt som mojligt

McKinsey & Co (McKinsey Quaterly no 3, 1997) presenterar ytterligare principer for att lyckas med
en I'T-investering enligt nedanstaende:

» Gor IT till en affirsdriven linjeaktivitet och inte en teknikdriven personalaktivitet

= Ta grundliggande investeringsbeslut pa samma grunder som vid andra affirsbeslut det vill
siga pa basis av virde

= Lat tekniken genomsyras av enkelhet och flexibilitet
= Still upp niraliggande krav pa resultat under utvecklingsarbetets gang
= Driv arligen fram forbittringar

= Bygg en affirskunnig I'T-organisation och en IT-kunnig affirsorganisation
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For att klara av att hantera de anpassningar som olika forindringar kriver anvinds det som benimns
som “Change management”s. “Change management”, eller foérindringsledning, handlar om hur man
fran ledningshall limpligast skall genomdriva en férandring.

4.2 MANAGEMENTSAMMANSTALLNING

Vid IT- och affirsstrategiskt arbete wvill vi aterigen relatera till Gintzberg och termerna
overblickbarhet, medvetenhet och meningsfullhet. Vi anser att man, genom att efterstriva
inneboérden av dessa begrepp, uppnar det som gemensamt genomsyrar de Ovriga forfattarnas
definitioner och synsitt pa managementfragor. Ett moénster som vi uppfattar hos flertalet av
ovanstaende fOrfattare i managementsammanhang ir betydelsen av langsiktighet och helhetstinkande
vilka paverkar varandra. Om man vill planera langsiktigt pa ett lyckosamt vis krivs det att man
beaktar helheten istillet for de olika delarna separat som kan tinkas paverka det strategiska
styrningsarbetet. Detta skulle gemensamt kunna motsvara Gintzbergs &verblickbarhet och da
6verblickbarhet finns, uppnds en medvetenhet om situationen, vilket i sin tur skapar meningsfullhet.

Ledarskapsférmagan dr ytterligare en faktor som ir stindig aterkommande och som anses visentlig.
Dock poingteras denna lite olika beroende pa forfattare, men betydelsefulla aspekter ir
sammanfattningsvis ledningens engagemang, beteende och strategiska ambition samt tydlig
kommunikation frin ledningen. Det krivs vidare en stark ledning med kunskaper inom I'T men det
strategiska arbetet ska fokusera pa affirsutveckling.

Vi vill ocksa lyfta fram jimforelsen mellan Eatls (1989) definition av IT-management som en
evolutionir process och den tidigare definitionen av management som en politisk process. Helt klart
ar att man har gatt fran det “harda”, strukturerade och formella synsittet till det “mjuka” som bygger
pé forstaelse och &verenskommelse. Dock har process betonats 1 de flesta fall vilket tyder pa att man
forknippar (IT-) management med en framatstravan eller ett fortskridande vilket vi inte alltid anser
som givet da management ibland kan handla om att forvalta eller till och med att avveckla.

8 http://www.informatik.gu.se/delta/deltafrp.pdf, 2001-02-09
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5. RAMVERK FOR STRATEGISK
UTVECKLING

5.1 INTRODUKTION

Dia strategisk utveckling bedrivs kan man med hjilp av, samt utifrin, ett teoretiskt ramverk
effektivare analysera en verksamhet. Nedan foljer inledningsvis en beskrivning av dels en substantiell
modell — Situationsmodellen — som ir ett resultat av DELTA-projektet, och dels en kort beskrivning
av en procedurell modell — Robsons Strategiprocess — vilken vi anvinder som komplement till den
substantiella. Substantiella modeller beskriver innehéll och beroendeférhallanden inom modellens
delar och grundfragorna fokuserar pa sjilva malet eller det resultat (den verklighet) man vill
astadkomma (Magoulas & Pessi, 1998). Procedurella modeller beskriver bestimning av
utvecklingsinriktning, utvecklingstakt och resurshantering. Procedurella grundfragor fokuserar pa
forindringsprocessen samt pa grundprinciper och det stillningstagande som styr denna.
Avslutningsvis presenteras kortfattat Strategiprocessens substans som bestar av identitetsstrategi,
beteendestrategi samt utvecklingsstrategi.

5.2 DELTA-PROJEKTET (Enquist, 1999)

Projektet DELTA? (Kontinuerlig behovsstyrd utveckling av komplexa ledningssystem) initierades
1998 som ett samarbetsprojekt mellan Forsvarsmakten, Enator Telub AB, Volvo Parts och
Institutionen fér Informatik inom Goéteborgs universitet. Samverkansprojektet dr ett projekt inom
NUTEKSs program for komplexa tekniska system vilket hade ett fokus pa behovsstyrd utveckling
mellan anvindande organisation, upphandlingsstéd och I'T-féretag ur ett anvindarperspektiv. Syftet
med projektet var att studera behovet av att, samordnat och styrt mot uppkomna behov, utveckla
och foérindra en verksamhet och dess IT-system i en komplex omvirld.

Minniska, uppgift, organisation och teknik utgdr grundelementen i en verksamhet och tillsammans ar
de en odelbar helhet (se figur 3). Da elementen dr i beroendestillning av varandra forutsitts
koordination och samverkan av dessa under utvecklingen av denna helhet. Ledning av en utveckling
innebir att samordna, koordinera och strukturera utvecklingsarbetet. I DELTA-projektet har man
tagit fram Situationsmodellen (se avsnitt Situationsmodellen) vilken utgdr en grund fér samordnad
utveckling dir man fokuserar pa utvecklingens byggstenar, deras inbordes relationer samt ledning av
utveckling.

% DELTA star for skillnad/forandring och ar den fjarde bokstaven i grekiska alfabetet. I projektet star DELTA ocksaé for att alla parter
“deltar” i projektet.
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Figur 3. Verksambetens grundelement med beroendeaspekter (Enquist, 1999)
5.2.1 UTVECKLING

Da man inom en verksamhet talar om utveckling avser man den process vilken dr summan av alla
tillstindsforindringar och som for verksamheten at nagon riktning, det vill siga fran ett tillstind till
ett annat. Denna forindrings- eller transformationsprocess karaktiriseras ofta av motstridigheter.
Utvecklingsarbete dr en komplex och osdker process da utvecklingen exempelvis kan vara
kontinuerlig eller diskontinuerlig, centraliserad eller decentraliserad, integrerad eller separerad,
globaliserad eller lokaliserad samt oplanerad eller planerad. Vanligt foérekommande idr att
utvecklingsprojekt bedrivs av oerfarna medlemmar som saknar erfarenhet av utvecklingsarbete varfor
det skapar stor osikerhet fér de involverade. Utvecklingsarbete bor av denna anledning ha
tyngdpunkten pa kontinuerlig kunskapsuppbyggnad dir samverkansformer fér lirande i osidkra
processer bor framhivas. IS/IT-projekt tenderar att fokusera mer pa specifika faser dn pa hela
utvecklingscykeln, vilken 4ven innefattar integrationen och forindringsarbetet som behovs for att
verksamheten verkligen skall forbittras. Utveckling dr idag mer I'T-styrd dn verksamhetsstyrd. Malet
med all utveckling bor istillet vara att efterstrdva Integration, inte separation, mellan
verksamhetsutveckling och I'T-utveckling.
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5.3 SITTUATIONSMODELLEN (Enquist, 1999)

Som tidigare nimnts, fokuserar DELTAs Situationsmodell pa utvecklingsarbetets fyra byggstenar,
deras inbordes relationer samt ledningens roll under utvecklingsarbetet. Modellen ses dessutom som
ett stodinstrument 1 ledningsarbetet. Dessa byggstenar ir 1 Situationsmodellen intressenter, nutida
och framtida verksamhetsbilder, samt verksamhetens utvecklingsmal och utvecklingsprocesser. Inom
en organisation finns det mer eller mindre komplexa relationer mellan dessa bestandsdelar.

Development goals Development Process
@

Stakeholders Enterprise Pictures
Figur 4. Utvecklingens byggstenar med inbordes relationer (Enquist, 1999)
5.3.1 INTRESSENTER

Med intressenter avser man de aktérer som pa nagot vis har eller bér ha inflytande och de som
péaverkas av eller involveras i en verksamhet nu eller i framtiden. Intressenterna bor struktureras och
klassificeras pa olika vis, exempelvis interna intressenter och externa intressenter. Vanligt dr dessutom
att intressenterna kategoriseras efter vilken hierarkisk nivd de befinner sig pa. De respektive
intressentkategorierna har ofta olika mal och intressen, vilket komplicerar utvecklingsarbetet di det
kan vara manga viljor att beakta. Intressentkategoriernas inbordes relationer och deras relation 1
forhallande till verksamheten varierar 6ver tid da férindringens art och intressentens uppfattning om
vilka forutsittningar som ir aktuella f6r verksamheten, dr faktorer som styr.

5.3.2 NUTIDA VERKSAMHETSBIL.DER

Strategiska verksamhetsbilder dr en kartliggning av den aktuella, nufida sammansittningen av
verksamhetens grundelement, det vill siga minniska, teknik, organisation och uppgift.
Verksamhetsbilder syftar till att beskriva strukturer av identiteter och beteenden. Verksamheten ir en
integrerad helhet med komplexa inboérdes relationer varfor ett flertal verksamhetsbilder kan skapas.
Olika organisationer kan anvinda sig av varierande analytiska metoder och perspektivtinkande, vilket
paverkar verksamhetsbildens innehall och utformning. Det organisatoriska perspektivet beskriver
exempelvis strukturer baserade pa linjeorganisation, det funktionella perspektivet identifierar
funktioner, aktivitetsperspektivet identifierar uppgifter och aktiviteter och resursperspektivet
identifierar olika typer av resurser saisom byggnader, teknologi, information, anstillda och kunskap.
Vid utveckling och férindring av en verksamhet maste hinsyn tas till de fyra grundelementen och
dess beroenden. Forstaelse for konsekvenser, som kan uppsta mellan de beroende komponenterna,
ir av yttersta vikt da man planerar utvecklingsmal. Négra av fragestillningarna vid forsok att beskriva
nuliget med verksamhetsbilder kan vara: Var dr vi nu? Vad gor vi nu? Hur ser var verksamhet ut nu?
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5.3.3 FRAMTIDA VERKSAMHETSBILDER

Dessa strategiska verksamhetsbilder dr en samlad beskrivning av den aktuella, framtida balansen
mellan verksamhetens grundelement. Verksamhetsbilder av framtiden kan generera ett flertal olika
scenarier baserade pa kortsiktiga respektive langsiktiga antaganden om framtida férhallanden. Dessa
skapas pa 1 princip samma vis som de nutida verksamhetsbilderna med skillnad pa detaljniva.
Kunskap om framtiden minskar ju langsiktigare man planerar vilket resulterar 1 att dessa bilder blir
mindre detaljerade. Négra av fragestillningarna kan vara: Vad dr vara visioner och maél? Vad vill vi
astadkomma? Vad gor vi 1 framtiden? Vad har vi f6r mal? Hur vill vi att var verksamhet ska se ut 1
framtiden?

5.34 UTVECKLINGSMAL

Utvecklingsmalen — definieras utifran  differensen mellan de framtida och de nutida
vetksamhetsbilderna inom vilka man skapar malstrukturer och milarkitekturer med avsikten att
astadkomma forbattringar. Utvecklingsmalen baseras ocksa pa de olika intressenternas uppfattningar
om syftet med verksamhetens utveckling, vad som ska utvecklas samt sociala mal. Inom hierarkin av
intressenter kan dock uppfattningarna variera kraftigt och ofta saknar de olika intressentkategorierna
kinnedom om de gemensamma malen. Utvecklingsmilen bér innehalla riktlinjer och matbara mal
gillande de verksamhetsférindringar som avses att genomforas samt papeka policies for utvecklingen
och férandringsprocessen (metodprinciper, resursbegrinsningar, ansvarsforhallanden och ansvariga).
Malen maste uttryckas operationellt vilket skapar meningsfulla mitvirden och olika relationer mellan
utvecklingsmalen kan skapa olika foreteelser:

TQ$@  +Goal dimensions - time, quality, cost,

acceptance
*Goal actuality — short term, long term,

£F>  <Measures - operationally -- vision

* Goal conflicts — fast and cheap, consistent and
accepted

* Goal dependencies — To achieve X, Y and Z must
be achieved first

%. * Goal balances- cost - income, usefulness - effort

Figur 5. Utvecklingsmal (Enquist, 1999)
5.3.5 UTVECKLINGSPROCESSER

Denna fas beskriver de aktiviteter, processer eller medel som bidrar till att uppné utvecklingsmaélen
samt hur dessa ska integreras i verksamheten. Utvecklingsprocesser kan besta av formella projekt,
mindre explicita gruppuppgifter eller dagliga forbittringar pa lokal niva. Flertalet av dessa aktiviteter
kontrolleras av den interna verksamheten medan de i nagra fall kontrolleras av externa aktorer.
Utvecklingsprocesser ar oftast inte lika vilspecificerade som andra hindelser inom verksamheten
samt hanteras vid sidan om de normala aktiviteterna. Dessa faktorer tillsammans ger visserligen
flexibilitet och valfriheten att skapa unika organisationsstrukturer for utvecklingsarbetet men
samtidigt blir det komplicerat att koordinera utvecklingsaktiviteter da det finns en avsaknad av
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helhetsperspektivet.  Utvecklingsprocesser  kan  félja  olika

vattenfallsprincipen, iterativa processer eller samordnade aktiviteter.

Water fall _—

Itterativ _ '_ i a

Design to

time/ cost '

Concurrent _— = —

Explorativ W

monster  sasom

Figur 6. Utvecklingsprocessmonster (Enguist, 1999)

5.4 STRATEGIPROCESSEN

“time

exempelvis

For att en strategi skall vara anvindbar och relevant krivs att man har nagon typ av modell som
hjalper till att askadliggdra komplexiteten sa att man kan studera den. En anvindbar modell ir den sa
kallade Strategiprocessen. Denna kan klassificeras som en procedurell modell vilken 1 var uppsats
utgor ett komplement till den substantiella Situationsmodellen. Sjilva Strategiprocessen ir allt utom
linjar, tvirtom skall den betraktas som en iterativ, stindigt pagiende foreteelse. Figuren nedan

exemplifierar Strategiprocessen enligt Robson (1997).

Strategisk
analys

G

Figur 7. Strategiska process-loopen (Robson 1997)

. Strategisk
I implendent-
ering

Robson anser att meningen med hela strategiprocessen ir att skapa forstaelse for organisationen och
dess situation for att dirigenom kunna avgora i vilken riktning féretaget skall ga i1 framtiden. For att
uppni detta rekommenderar Robson, Johnson och Scholes modell som innefattar elementen

strategisk analys, strategival och strategisk implementering.

FRAMGANGSFAKTORER VID STRATEGISK I'T- OCH VERKSAMHETSUTVECKLING

MARIA SVENSSON & CARINA WALLENTIN

32



INSTITUTIONEN FOR INFORMATIK
HANDELSHOGSKOLAN
VID GOTEBORGS UNIVERSITET

54.1 STRATEGISK ANALYS

Johnson och Scholes (Robson, 1997) foéreslar att strategisk analys skall innefatta forstielsen for:

Resurser: Malet med detta ir att forstd organisationens strategiska mojligheter. Processen forsoker
verifiera organisationens svagheter och styrkor.

Omgivningen: Strategin fOr organisationen bor vara riktad till att utforska omgivningens
mojligheter och samtidigt blockera hot pa ett sitt som dr konsistent med interna
utvecklingsmojligheter.

Virderingar och mal: Detta innebir att tolka den kultur som finns 1 organisationen samt dess
innebérd. Det finns olika sitt att kategorisera kulturen. Manga element bildar tillsammans kultur
sasom makt, historia, sprak, status eller symboler.

54.2 STRATEGISKA VAL

Hir forséker man utifran analysen generera olika strategiska mojligheter genom att anvinda sig av
uttrycken vilken bas, vilken riktning och hur.

Vilken bas? Vilken riktning? Hur?
Laga kostnader Gor ingenting Intern utveckling
Differentieting Dra tillbaka Extern utveckling (f6rvirv)
Fokus/nischa Konsolidera Samarbete

Penetrering av marknaden

Utveckling av marknaden

Diversifiering

Tabell 3. 1dentifiering av mijligheter

Vilken bas: Detta syftar till att skapa en alternativ konkurrensstrategi som till exempel kan vara
prisrelaterad (Iigsta pris). Porter (Robson, 1997) anvinder en modell, Porter’s generic business strategies,
dir fyra allmdnna strategier presenteras som skall dskadliggéra de val som finns tillgingliga. De
valméjligheter som finns dr produktdifferentiering och kostnadskontroll. Som bas f6r bada
alternativen ligger fokusering/nischning vilket innebdr att man gor en segmenteting av
marknaden/kunderna. Denna sistnimnda bas har Porter senare delat upp yttetligare i
kostnadsfokusering respektive differentieringsfokusering. Detta tillvigagingssitt dr anvindbart
eftersom man tvingas fundera éver hur konkurrens skall bedrivas. Modellen tar dven hansyn till var
konkurrensen skall bedrivas. Sjilvklart har modellen sina brister, dven Porter dr medveten om att
verkligheten inte alla ganger ir antingen eller utan att den ibland 4r en blandning av de bida olika
alternativen.

Vilken riktning: Denna punkt avser att skapa medvetenhet om vilken vig eller riktning som skall tas.
Det finns en rad olika riktningar som en organisation kan vilja mellan, som till exempel expansion av
marknaden, diversifiering eller avvaktande med utveckling.

Hur: Detta syftar till att representera alternativa tillvigagangssitt for att skapa strategier. Dessa kan
besta av egen organisk utveckling eller externa alternativ som forvirv och sammanslagningar. Det
senare dr en snabbare vig till att erévra en storre marknad. Vid valet av dessa alternativ far man sitta
kostnader, risk och hastighet i relation till varandra. Andra vigar for att na strategiska mojligheter kan
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vara genom tillvixt, stabilitet eller nedskirning. Dessa strategier kopplas ofta till existerande
produkter och marknader. Det finns ytterliggare modeller som kan utgdra ramverk for strategiska
mojligheter, till exempel innovation, tillvixt och allianser. Dessa kan 1 sin tur tillimpas pa kunder,
leverantorer och/eller konkurrenter.

Nir nya strategiska mojligheter har tagits fram maste det finnas ett ramverk f6r hur man skall virdera
dessa utifrin genomférbarhet, limplighet och anpassning till organisationen. Processen for att gora
det kan vara antingen analytisk, rationell eller mer subjektiv. Oavsett vald infallsvinkel sammanfors
utvirderingen och valet, da de bada analyseras enligt en gemensam utvirderingsprocess.

Den strategiska utvirderingen av organisationen syftar till att maximera dess tillgingliga styrkor och
mojligheter samt minimera dess svagheter och hot. Denna process relateras till den strategiska
analysfasen. FoOr att underlitta den strategiska utvirderingsprocessen behovs ekonomiska
mitinstrument, till exempel relevanta nyckeltal och kalkyler som kan mita dess berittigande. Aven
kvalitativa bedomningar om forutsittningar for dess implementering ar relevanta hir.

5.4.3 STRATEGISK IMPLEMENTERING

Hir krivs att organisationen tar itu med sin resursplanering. Man skall hir identifiera inte enbart de
huvudsakliga arbetsuppgifterna som skall utféras utan dven hur de skall utféras samt av vem. En
fordel dar ocksa om man tydliggér roll- och ansvarsfordelning under de respektive
utvecklingsfaserna!®. Vid organisatorisk strukturférindring bor organisationen bedéma pa vilket sitt
den strategiska implementeringen skall genomfdras samt hur den bist organiseras och dirmed
klargoéra vilka delar av organisationen som paverkas. Da det giller nédvindiga arbets- och
systemforindringar kan det tinkas att informationssystemen behéver korrigeras eller ersittas samt att
befintlig kompetens behéver anpassas eller fornyas.

5.5 STRATEGIPROCESSENS SUBSTANS

Enligt DELTA-projektets Situationsmodell bestir varje fas 1 Strategiprocessen av elementen
identitetsstrategi, beteendestrategi och utvecklingsstrategi.

Y
(=)

Dessa olika strategier skapar underlag for verksamhetens Strategiprocess.

Figur 8. Strategiska beroenden

10 http://kurser.gu.se/informatik/kursmapp/kurs/kurssida.cgi?kod=IAS820&inst=informatik, 2000-12-18
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Identitetsstrategin: Innefattar bland annat verksamhetsanalys och/eller intressentanalys for att
faststilla identiteten. Detta syftar till att ge svar pa fragor sisom var en organisation befinner sig
idag, vem man ir, vilken identitet foretaget har samt vem man vill vara i framtiden.

Beteendestraregin: Innebir en strategi for att uppna de mal som finns, att betrakta hur man agerar
idag bade internt och externt samt hur man boér bete sig for att na sina mal. Limpliga
tillvigagangssitt ar att analysera verksamheten, kunder samt konkurrenter for att fa en
helhetsbild &ver verksamhetens interaktion med omgivningen.

Utvecklingsstrategin: Ar liktydigt med vilken vig ett foretag skall vilja att ta for att uppna malen
eller bli det de vill vara. En omvirldsanalys kan bidra till att hitta alternativa scenarier om hur
framtiden bor utformas.

Sammanfattningsvis kan sdgas att den strategiska identitetsanalysen samt beteendeanalysen skapar ett
ramverk for organisationens verksamhetsutveckling.

o

Identitet verksamhetsutv eckling

{L

IS/IT -baserad

3 Beteende [

Figur 9. Ramverk Magonlas och Enguist, 2000
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6. DE FYRA SKOLORNA

6.1 INTRODUKTION

Under érens lopp fram till idag har man i teorins varld utvecklat fyra olika skolor som erbjuder olika
angreppssitt gillande strategiskt utvecklingsarbete. Da dessa skolor innehaller relevanta och
betydelsefulla aspekter vill vi kortfattat presentera varje skolas mest visentliga delar och synsitt. Sist 1
kapitlet har vi en sammanstéllning dir vi knyter samman strategidefinitionerna och skolorna.

6.2 ANALYTISKA SKOLAN

Anda fram till 90-talet var den analytiska skolan, dven kallad den lirande skolan, den som dominerade
1 kontexten av strategisk management (McKiernan, 1997). Karakteristiskt for skolan dr att man
anvinder sig av funktionsbegreppet nir man tittar pa en verksamhet vilket innebir att man ser en
organisation utifran dess olika funktioner. Dock fallerade denna rationella skola 1 det praktiska
genomforandet da de planerade strategierna inte fOll ut som det var tinkt. Istillet nyttjades strategier
som vixte fram pa ett mer “ad-hoc” missigt sitt vilka resulterade 1 positiva utfall. Planering ar
visserligen fortfarande en viktig ingrediens men ses istillet som en férindringsfaktor bland manga. 1
den analytiska skolan menar man att omgivningen ir sa komplex och svir att forutsdga att foretagen
maste vara duktiga pa organisationsanpassning for att o6verleva. Ett forsok till att forsta
komplexiteten har gjorts genom att soka efter forklaringar samt att forsdka uppticka moénster.
Strategi kan da ses som ett givet monster i en rad olika beslut vilka 4r avhingiga en organisations
kultur och kontext.

Ett tredje namn pa denna skola dr Systemskolan. Namnet kommer sig av att man i skolan kan
betrakta en organisation som ett system. Systemet bestir av ett antal systemdelar och det finns
grinser och kopplingar till omgivningen.

6.2.1 IT OCH STRATEGISK IT-MANAGEMENT

IT anvinds 1 den analytiska skolan for att effektivt kontrollera kostnaderna och for att forbittra
samordning och kvalitet avseende beslutsfattandet. Men IT finns ocksa for den sociala aspekten da
man menar att I'T skall motivera minniskorna i organisationen genom att férbattra deras arbetsmiljé.
Systemen som anvinds skall ha en klar identitet i den sociala miljén och férvintas uppfylla de behov
som finns (Magoulas, 2000).

I mitten av 80-talet stod det klart att I'T bor anvindas strategiskt inom fyra omraden (Earl, 1987).
Dels for att uppna konkurrenstordelar och dels for att forbittra produktivitet och utférande. Men
dven for att skapa nya mojligheter vad giller ledning och organisering samt for att utveckla nya
affirsmojligheter. IS/IT skall siledes inte lingre endast fungera som en stodjande aktivitet for
ledningsplanering, kontrollbehov och automatisering av den operationella verksamheten. Tvirtom
skall IT ga hand i hand med organisationens strategi och ses som ett strategiskt verktyg. Som
hjalpmedel for ledningen har det utvecklats ett ramverk bestaende av tre olika riktlinjer: medvetenhet,
mojligheter respektive positionering.
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Medpyetenher. Medvetenhet exemplifieras frimst av Benjamin et. al (Earl, 1987) vilka har utvecklat
néagot de kallar for “strategic opportunities framework”. Detta skall hjilpa ledningen att avgora var de
strategiska mojligheterna gillande I'T-anvindningen finns. Det finns enligt denna riktlinje tva fragor
som ledningen i huvudsak bor stilla. Dels om IT kan anvindas for att signifikant forindra sittet
organisationen bedriver sin affirsverksamhet pa for att uppna konkurrensfordelar. Dels om IT bor
anvindas 1 syfte att forbdttra angreppssitt och hallning gentemot marknaden eller om IT skall
anvandas for att forbittra den interna verksamheten.

Mijligheter: Riktlinjen fér mojligheter tillhandahaller mer detaljerade analysmodeller f6r identifiering av
ITs strategiska anvindningsomrade (Earl, 1987). En anvindbar modell dr Porters Vaiue Chain
Apnalysis £6r att ta reda pa huruvida den fysiska komponenten eller informationsprocessen kan
omvandla virdekedjan till konkurrensfordelar.

Positionering: Den sista riktlinjen, positionering, har utvecklats som hjilp for ledningen att komma
fram till det strategiska avgorandet som IT 1 verksamheten innebir, och for att skapa forstaelse for
hur informationssystemen bor hanteras.

I den analytiska skolan bestir ledorden av planering, analys och lirande da dessa begrepp ir
karakteristiska f6r denna lira. Planeringsprocessen involverar identifiering av mal, strategiska val och
forutsittningar vilket skall resultera 1 val av férdndrings- och utvecklingsinriktning (Kottemann &
Konsynski, 1984).

6.3 POSITIONERINGSSKOLAN

En vidareutveckling av den analytiska skolan 4r positioneringsskolan. Inom modern
managementstrategi har Porter haft stort inflytandet dd han upptickte att konkurrenskraftig strategi
var kopplad till féretagets omgivning. Genom att anvinda sig av en “outside-in” modell, 4r tanken att
en organisation skall skapa sig en position pa marknaden. Ett foretag studerar och analyserar saledes
omgivningen for att kunna positionera sig inom en sektor dir det bést kan forsvara eller paverka

utvecklingen. Positionering dr en allmén strategi for lag kostnad, fokusering och differentiering
(McKietnan, 1997).

Det idr enligt positioneringsskolan viktigt att analysera omgivningen da det oékar kvaliteten pa
strategibesluten. Ett foretag bor identifiera hot, mojligheter och de faktorer som kan hjilpa till att na
affirsmalen. Foretagets strategi bor rikta in sig pa att utnyttja moéjligheterna och att méta hoten pa ett
sitt som Overensstimmer med den interna f6rmagan. Det hir dr Porters koncept av “environmental
fit” vilket tillater foretaget att utvidga sin konkurrenskraftiga position. En lyckad analys av
omgivningen dr avhinglg hur komplex omgivningen dr, hur manga olika variabler som ingar,
férindringstakten och tillgangen pa, samt kostnaden for, tillganglig information om den. En analys av
omgivningen tar hinsyn till den externa situation som organisationen befinner sig 1. Det finns
faktorer 1 omgivningen som foéretaget inte sjilv kan paverka utan som kontrolleras av andra. Dessa ar
bland andra demografiska, politiska, juridiska, tekniska och ekonomiska faktorer. Trots att foretaget
inte kan kontrollera dessa inverkar de pa féretaget och den strategiska planeringsprocessen. De mest
framtridande variablerna frin omgivningen ar de som ir relaterade till konkurrens och dessa kommer
att bestimma fSrtjinsten och utsikten for den strategiska manévern.

FRAMGANGSFAKTORER VID STRATEGISK I'T- OCH VERKSAMHETSUTVECKLING
MARIA SVENSSON & CARINA WALLENTIN

37



INSTITUTIONEN FOR INFORMATIK
HANDELSHOGSKOLAN
VID GOTEBORGS UNIVERSITET

6.3.1 IT OCH STRATEGISK IT-MANAGEMENT

I positioneringsskolan anvinds IT framforallt f6r att uppni konkurrensférdelar och dven som
hjalpmedel nir det giller sjilva positioneringen (Magoulas, 2000). Detta kan ta sig 1 uttryck pa flera
sitt. Dels genom att anvinda IT for att forhindra eller mota ny konkurrens och for att reducera
kundernas maktposition. Dels for att balansera maktférhallandet 1 relationen till leverantdrerna.

Porter har, som tidigare nidmnts, haft stort inflytande nir det giller modern managementstrategi.
Processtinkandet bidrog till en tydligare identifikation om vilka delar av verksamheten som verkligen
utgor kirnan 1 ett foretag. Att studera helheten, det vill siga verksamheten i kontexten av dess
omgivning, var nagot som skiljde sig fran tidigare synsitt. Vikten av att tillvarata en organisations
stytkor och mojligheter for att skapa attraktivitet 1 omgivningen #r enligt denna skola ur
ledningssynpunkt nagot ytterst avgdrande.

Organisation < Attraktivitet >

Figur 11. Attraktivitet i omgivningen. (Magoulas, 2000)

6.4 RESURSBASERADE SKOLAN

“It is the heterogenity, not the homogenity, of productive resources avatlable. ...that gives the firm its unigue
character”. (McKiernan, 1997).

Positioneringsskolans olika strategier och modeller erhdll stor kritik frin den akademiska virlden,
trots stor popularitet i affirsvirlden. Detta frimst pa grund av att man saknade en klar definition av
vad som egentligen ansags vara marknaden. Dirfor borjade man istillet att analysera verksamheten
utifran foretagets resurstillgangar dir dessa skulle bestd av en bra variation och balans f6r att uppna
konkurrensfordelar. I tresursbaserade skolan, ibland iven kallad den resursorienterade skolan,
anvinder man sig istillet av en “inside-out” modell dir de egna resurserna byggs upp genom
kunskapsrekvirering och lirande. En person som haft stor betydelse for denna skola ir Penrose som
menade att interaktionen mellan de olika resurserna ett foretag har tillsammans med erfarenheterna,
ir det som ger foretaget dess unika fordelar. Detta gjorde att foretagen blev oerhért vaksamma 6ver
resurserna och noggranna med att det inte skulle spridas till konkurrenterna vilken resursbas
foretaget satt pa. Med andra ord fokuserar denna skola pa att man skall utnyttja de egna resurserna pa
bista sitt. Konkurrensférdelar inom den resursbaserade skolan uppnas genom ledningens formaga
att konsolidera teknologier och produktionsméjligheter till egen kompetens for att snabbt kunna
anpassa sig till forindrade forutsittningar. Detta har lett till att det blivit populdrt att utveckla sa
kallade kirnkompetenser inom foretagen.
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6.4.1 IT OCH STRATEGISK IT-MANAGEMENT

Ett ledord i resursorienterade skolan ir kunskap varfér management inom denna skola kan sigas
handla om tillvaratagandet och handhavandet av detta. Kunskapens roll kan anses vara nyckelkillan
till potentiella férdelar for en organisation (Quintas et al, 1997). Pa en konkurrensutsatt och turbulent
marknad tvingas foretagen hitta nya, effektiva sitt att konkurrera pa. En del av arbetet bestar saledes
av att soka efter de tillgangar som redan finns inom organisationen men som inte utnyttjas till dess
fulla potential. Oftast finns dessa resurser i form av minsklig kraft, information och databaser.
(Quintas et al, 1997). I managementsyfte anvinds alltsd I'T for att hantera kunskap och kompetens.

Erfarenheter visar att det dr mycket svart for en organisation att tillskansa sig konkurrensférdelar och
dnnu svirare att bibehalla dessa 6ver tid (Clemons, 1991). Ett sitt att lyckas med detta dr genom att
inta forstaplatsen och sedan kontinuerligt forbittra verksamheten sa att konkurrenterna aldrig hinner
ifatt. Ett annat sitt 4r genom att arbeta 1 en snabbare utvecklingstakt 4n konkurrenterna och samtidigt
lita pa kundernas lojalitet gentemot féretaget. Det har dven visat sig att de forbattringar som 1 storst
utstrickning har lett till konkurrensférdelar, 4r de som har grundat sig pa de resurser ett féretag har
ansett vara de mest kritiska. Konkurrensfordelar behéver nédvindigtvis inte komma fran
forbittringar som har involverat den nyaste tekniken eller nya system. Snmarare har varaktiga
konkurrensfordelar uppnatts nir man har anvint I'T som stdod for kidrnverksamheten eller for
virdeaddering av de befintliga resurserna dir dessa samtidigt inte ir tillgdangliga for konkurrenterna.

I resursbaserade skolan finns en rad olika teorier vilka direkt syftar till att erhalla varaktiga
konkurrensfordelar. Ett par av dessa idr (Clemons, 1991):

o At gora ritt sak — innebir att anvinda I'T £6r att tillfredstilla affars-, kund- eller leverantérsbehov
for att vinna konkurrensfordelar.

o Sdrskilja fundamentala resursfordelar — att anvinda IT for att addera virde till befintliga resurser
inom en verksamhet som konkurrenterna saknar och som de inte snabbt kan skaffa.

Nir det giller val av strategi/-er skall en strategi alltid syfta till att uppna konkutrensfordelar och
skapa kundvirde (Hansen et al, 1999). Dessutom skall de strategier man har valt ga hand 1 hand med
varandra fOr att dels skapa synergieffekter och dels littare fa hela organisationen att arbeta utifran
dessa. Oavsett vilken typ av strategier som viljs av ett foretag, dr ett faktum att olika strategier dr
biraktiga av olika drivkrafter.

6.5 NATVERKSSKOLAN

Denna skola dr den nyaste av dem alla. Som namnet anger handlar nitverksskolan om att bygga
allianser och nitverk, ofta med hjilp av sa kallad virtuell integration, som saknar juridiska bindningar.
Det ar vanligt att dessa nitverksallianser och virtuella integrationer bestar av foretag som tillsammans
bildar den “traditionella” leverantdrs-, produktions- och distributionskedjan (virdekedjan) och att de
inblandade parterna dr spridda geografiskt. Det finns dock en viktig skillnad att beakta nir det giller
virtuell integration. Skillnaden ligger 1 att det i den virtuella integrationen inte finns nagra tydliga
granser mellan parterna vilket skall syfta till att effektivisera virdekedjan (Magretta, 1998). Istillet
skapar man langsiktiga samarbeten efter mer eller mindre formella kontrakt. Dessa nitverk syftar till
att mota kundbehoven och kundférvintningarna som en enad kraft. Med andra ord verkar alliansen,
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utat sett, som en oberoende men gemensam enhet. Beslut som fattas tas med hinsyn till alliansens
bista och inte till de respektive enskilda foéretagen som ingir. Det innebir att det ocksa ar
gemensamma mal man strivar efter och utgar fran. Eftersom det inte finns nagon central maktfaktor
nir det giller allianser och nitverk, sker beslutsprocessen genom forhandling mellan de ingiende
parterna.

6.5.1 IT OCH STRATEGISK IT-MANAGEMENT

Informationsteknologin skall i nitverksskolan mdjliggéra skapandet av attraktiva nitverk samt
underlitta informationsdelningen som krivs for att uppritthalla dessa nitverk och allianser
(Magoulas, 2000). Nitverksskolan handlar dirfér mer 4n ndgot annat om interorganisatorisk
systemsamverkan.

Det senaste artiondet har ledningar férsokt anpassa den operationella verksamheten till den snabbt
vixande informationsteknologin. Dock 4r denna transformationsprocess av betydligt mer komplex
art varfor det kravs att ledningen omférhandlar de fundamentala affarsstrategier som uppritthéller
verksamheten (Evans & Whurster, 1997). Den nya informationsekonomin kommer att paverka
forutsittningarna for konkurrens och dirmed dven sittet som foretag konkurrerar pa.

Viktigt att podngtera nir det giller allianser ar att dessa endast har en genomsnittlig livslingd pa sju ar
och att 80 procent av dessa slutar med att den ena parten kdper upp den andre (Bleeke & Ernst,
1995). Det som kan borja som ett strategiskt partnerskap kan sluta med en oplanerad forsiljning
vilken urarmar aktievirdet i foretaget. Omvint kan ocksa en allians vara en utmarkt strategi om man
redan fran borjan har planerat att forvirva ett visst foretag.

En viktig process i skapandet av allianser och nitverk dr den virtuella integrationen, till skillnad mot
tidigare vertikala och horisontella strukturer. Den virtuella integrationen skiljer sig, som tidigare
nimnts, genom att det oftast handlar om integration mellan flera oberoende organisationer som
samverkar for att uppna en effektiv affirsprocess. Da det inte finns nagra juridiska bindningar mellan
dessa parter dr det snarare ett samarbete som ingds enligt langsiktiga “kontrakt” vilka inte heller ar
kontrakt 1 traditionell bemirkelse.
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6.6 SAMMANSTALILNING

Den tabell som vi anvinde i sammanstillningen av strategikapitlet vill vi vidareutveckla genom att
dven klassificera de olika strategidefinitionerna sett ur skolornas perspektiv med undantag for
nitverksskolan da vi inte finner nagon definition tillh6ra denna skola. Detta skulle kunna tolkas som
att det finns behov av en mer uppdaterad definition som tar hinsyn till dagens aktuella aspekter.

IDENTITET BETEENDE UTVECKLING

ANALYTISKA Steiner & Miner (1977)

Mintsherg (1979)
POSITIONERING Hax (1987) Porter (1980)
Porter (1996)

Robson (1997)
RESURSBASERADE Abnsoff (1965)

Tabell 4. Vidareutveckling av strategiklassificeringarna enligt vir tolkning

Apnalytiska skolan: Inom denna skola betraktar man framforallt funktionerna inom verksamheten och
utifran dessa planerar och analyserar man samt drar lirdom. Man férséker identifiera monster fOr att
forsta komplexiteten. Da Steiner och Miner anser det visentligt 1 sin strategiformulering att beakta
organisatoriska mal och syften, skapa program for att na dessa samt anvinda metoder for att uppna
malen anser vi denna passa in i den analytiska skolan. Tillvigagangssittet for att uppna detta sker
bland annat genom att skapa en foretagsidentitet.

Positioneringsskolan med  identitetsinriktning: Hax huvudfokus ligger pa att skapa en position pa
marknaden genom att skapa en langsiktig fordel gentemot konkurrenterna. Detta dstadkommer man
genom att skapa sig en stark identitet inom fOretaget for att sedan positionera sig utit mot 6vriga
marknaden. D positioneringsskolan anvinder sig av en “outside-in” modell, det vill siga att studera
omgivningen med aktuella konkurrenter, vilket Hax asyftar i sin definition anser vi denna tillh6ra
positioneringsskolan.

Positioneringsskolan med beteendeinriktning: Mintzberg och Porter ligger stor vikt pa beteende varfor vi
anser deras definitioner ocksa tillhéra positioneringsskolan. De fokuserar dock inte pa identitet utan
pa beteende i bemirkelsen beteendet gentemot omgivningen dir de vill skapa sig en virdefull
position.

Resursbaserade skolan: Till motsats fran positioneringsskolan anvinder man sig i den resursbaserade
skolan av en “inside-out” modell, det vill siga man strivar mot att bygga upp interna resurser for att
na konkurrensférdelar. Den mest visenliga resursen anses vara kunskap och lirande. Da huvudsyftet
med en strategi, enligt Robsons definition, innefattar just resursallokering (under
implementeringsprocessen) anser vi denna definition aterspegla den resursbaserade skolan. Aven
Ansoffs definition, som ligger tyngdpunkten pa kunskap skulle vi vilja placera 1 denna skola.
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7. CAP GEMINI ERNST & YOUNG

7.1 INTRODUKTION

Da vi genom CGE&Y getts mojlighet att genomféra vira empiriska studier kommer vi nedan att
presentera deras syn pa, och vad de anser som viktiga aspekter i samband med utformningen av, en
samordnad IT- och affirsutveckling och vad som anses betydelsefullt for att lata handlingen folja
tanken. I samarbetet mellan CGE&Ys konsulter och kunderna har tankar, synsitt och asikter — mer
eller mindre — influerat kunderna utifrain CGE&Ys koncept, metoder, vigledning och kompetens. Vi
har medvetet valt att placera denna presentation under teoridelen trots att nedanstaende fakta
framkommit ur intervjuer och presentationer frin anstillda pa CGE&Y samt fran féretagsmaterial
och deras hemsida. Detta da deras interna arbetsmetoder ar allmint vedertagna inom foretaget och
fungerar som vigledning for samtliga strategikonsulter. Formella referenser saknas da materialet vi
erhallit gillande konceptet ej dr till £6r allmin kinnedom varf6r vi ocksd endast presenterar ett litet
urval av det.

7.2 BAKGRUND

CGE&Y ir ett av vitldens ledande konsultforetag inom management och IT. De hjilper bade
traditionella fOretag och snabbvixande foretag att bli mer effektiva i den digitala ekonomin.
Koncernen erbjuder tjinster pa global nivd inom strategi, transformation, systemutveckling och
integration samt outsourcing. Antalet anstallda uppgar till 59 000, varav 3 300 i Sverige. CGE&Y ir
lokaliserade 1 31 linder runt om i virlden och deras globala tickning ger kunderna tillgang till
internationell erfarenhet och spetskompetens var de dn befinner sig. Detta ger dem ocksa mojlighet
att ata sig stora, komplexa och internationella projekt for multinationella kunder.

Vigen fram till ett av dagens ledande konsultféretag inom management och IT har varit lang och av
varierad karaktir. 1964 startades enmansféretaget Programator som direfter vixte stadigt,
borsnoterades och startade dven verksamheter 1 Danmark och Norge 1983. Parallellt pa andra hall 1
Europa startade ett antal andra datakonsultféretag som till exempel Sogeti i Frankrike. Sogeti
fusioneras den 1 januari 1975 med det franska datakonsultféretaget C.A.P. C.A.P hade redan 1971
startat verksamhet 1 Sverige genom bildandet av Cap Sweden. Sogeti och C.A.P gick samman med
det amerikanskigda konsultbolaget Gemini och dirmed f6ddes Cap Gemini Sogeti.

1992 lade Cap Gemini Sogeti bud pa Programator. I ett slag vixte Cap Gemini med 20 procent i
Europa och Programator blev samtidigt en del av ett av virldens storsta datatjanstforetag. For att
mota marknadens behov av att arbeta parallellt med verksamhetsutveckling och systemutveckling,
startades ett eget konsultbolag inom foretagsledning (management). Dotterbolaget fick namnet
Gemini Consulting. Runt om 1 hela virlden bytte Cap Programator och alla systerforetag samtidigt
namn till Cap Gemini den 16:e september 1996.

Cap Gemini och Ernst & Young Management Consulting gick samman ar 2000 och bildade en
gemensam koncern runt om i virlden. Det nya féretaget blev da dagens Cap Gemini Ernst & Young.
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7.3 CGE&Y KONCEPT

7.3.1 BUSINESS IT-STRATEGIES

CGE&XY atbetar idag efter ett koncept som kallas £6r Business IT Strategies (BITS) for the Connected
Economy, tidigare kallat I'T-management (ITM). Konceptet har sin grund i vikten av att samordna IT
med affirsutvecklingen istillet for att utveckla IT skiljt fran den 6vriga verksamheten. Detta
implicerar enligt CGE&Y att BITS bor prioriteras for ett lyckat resultat. BITS anses vara av kritisk
vikt nir det giller att:

= {4 IT att gi hand i hand med affirsverksamheten

= klargora roller och ansvar

» tillvarata IS/TT som en av flera viktiga resurser

= klara av att forindra I'T med samma hastighet som 6vrig verksamhet
= skapa forutsittningar for kortare ledtider

= implementera I'T stegvis istillet for “big bang”

= planera och styra dir integrering och samordning ar nyckelord

= styra utformningen av verksamhetens struktur och systemkarta

7.3.2 I'MANAGEMENT

BITS anses vara en strategisk nddvindighet for alla organisationer och kan definieras sisom en
affirsorienterad syn pa hur man skall hantera IT. Med detta avses att IT skall vara savil en
affirsdrivande faktor som en méjliggdrande sadan samt hur man skall tillvarata IT. Tidigare var det
vanligt att IT endast sags som en stddjande funktion for den Ovriga affirsverksamheten, idag
fokuserar man istillet pa att integrera I'T som en del i verksamheten.

IT
Strategy

Business

Strategy

IT as integrated part
of the huisiness

Figur 12. BITS enligt CGE>Y

Den samlade erfarenheten CGE&Y har av verksamhetsutveckling talar sitt tydliga sprak. Foretagen
upplever fortfarande idag allt som oftast problem nir det giller IT och dessa skiljer sig heller inte
mycket mellan féretagen. I'T anses skapa for hoga kostnader, vara svart att hantera och foér langsamt.
Man Onskar mer flexibilitet och proaktivitet gillande IT-anvindningen samt att IT skall stodja
processorienteringen. Ytterligare angreppssitt for att undvika problemen ar att ha en bra struktur pa
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system och applikationer enligt CGE&Y. Lika viktigt dr att man anvinder sig av standardiserad
teknologi samt vildefinierade roller under I'T-processen.

733 IT-STRATEGI

CGE&Ys tinsteomriden innefattar integrerade erbjudanden som kombinerar de 16sningar som
finns pa marknaden med sina egna metoder och verktyg. Dessa anpassas och anvinds 1 den man de
ir limpliga hos respektive kund, vilket dr beroende pa kundens egen erfarenhet, egna
metodtillimpningar och koncept samt inom vilket tjinsteomride CGE&Y ir anlitade.

Vad giller arbetsmetoden har CGE&Y en grundstruktur som ligger helt eller delvis till grund vid I'T-
strategiutformning. D4 man formulerar I'T-strategin anvinder man sig av en process dir man utgar
fran ett antal koncept vilka dr “As is”, “Could be” och “To be”. Processen ir en iterativ och
dynamisk sadan som férutom CGE&Y involverar kundens ledningsfunktion, verksamhetschefer, IT-
ansvariga samt viktiga intressenter ur foretagets synvinkel. “As is” 4r den fas da man genom
faktainsamling skapar en gemensam forstaelse om den nuvarande verksamheten, vart man ér pa vig,
hur nuvarande I'T stédjer verksamheten samt den informationsteknologi som anvinds. Samtliga fakta
analyseras, virderas och man identifierar forindringar man 6nskar géra. Under “Could be” fasen
anordnar man intervjuer, workshops och seminarier di man identifierar potentiella
verksamhetsforbittringar, inom vilka I'T kan fungera som méjliggbrare samt associerade férdelar som
kan uppnas. Under denna fas tas exempelvis beslut om vilka verksamhetsomraden som ska styra
utformningen av I'T-strategin samt preliminira strategiska beslut. Syftet med den sistnimnda fasen
“To be” dr att skapa en detaljerad strategiformulering. Strategiformuleringen bestir bland annat av en
dokumenterad I'T-strategi, sedd ur ledningens synvinkel med hinsyn till de omraden dir I'T ska stodja
vertksamheten, ett dokumenterat implementeringsprogram samt handlingsplaner och si kallade
“business case”. Dessa “business case” beskriver bland annat varfor man ska starta ett
implementeringsprogram samt att aktualiserandet av de visentliga IT-fragorna skapar ny
medvetenhet och ny kunskap inom bade ledning och 6vriga organisationen. Man bor dessutom
identifiera vilken typ av konsekvenser som implementationen kan medféra. Da man utformar IT
strategin bor man definiera syftet med IT 1 forhéllande till verksamhetsmalen genom att besvara
nedanstaende fragor:

o 17/ vad ska vi anvinda I'T?

o [Hurska vi anvinda IT?

7.3.4 BITS STRATEGIOMRADEN

Genom att besvara ovanstaende fragor utgar man frin ett antal strategiomriden for BITS som
CGE&Y har definierat. Beroende pa vilken typ av férindringar som behéver goras studerar man det
eller de omraden inom organisationen som eventuellt férvintas paverkas. Omradena 4r organisation,
systemstruktur, I'T arkitektur, styrning med dess roller och ansvar samt sikerhet.

Da man studerar organisationen skapar man verksamhetsmodeller med dess framtida méjligheter
som ligger till grund for strategiska beslut. Systemstrukturen som diskuteras innehaller inga tekniska
aspekter utan syftet dr snarare att ledningen ska besluta om en gemensam struktur av system for
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verksamhetsutvecklingen. IT arkitekturen dr det omrade som innefattar den tekniska strukturen pa
ett verksamhetsorienterat vis. Detta omrade analyseras utifran tre aspekter vilka dr konceptuell niva
som beskriver vad som ska goras, logisk niva som beskriver ur det skall géras samt den fysiska nivan
som tar upp ed vad det skall utforas. Styrning med dess roller och ansvar dr ett omrade som
innefattar ledning, IT-leverantérer och verksamhetsomriden med dess processer samt

planeringskoncept. Det sista omradet, sikerhet, anger sikerhetspolicies och kvalitetskomponenter for
IT-strategin.
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AVSNITT IV — RESULTAT

FRAMGANGSFAKTORER VID STRATEGISK I'T- OCH VERKSAMHETSUTVECKLING
MARIA SVENSSON & CARINA WALLENTIN

46



INSTITUTIONEN FOR INFORMATIK
HANDELSHOGSKOLAN
VID GOTEBORGS UNIVERSITET

8. RESULTAT

8.1 INTRODUKTION

Nedan foljer resultatet av vara fallstudier som har bedrivits pa Findus Sverige AB, nedan benimnt
Findus, och Saab Automobile utifrin valda delar av det teoretiska ramverket vi redovisat tidigare vad
giller strategisk utveckling. Inledningsvis for vardera foretag presenteras 6vergripande historik och
branschverksamhet som sedan fOljs av en mer systematiserad presentation utifrin
Situationsmodellen, Strategiprocessen och substansen samt de respektive fragment som innefattas 1
dessa modeller. Sist 1 kapitlet finns en tabell som i korta drag sammanfattar resultatet som
framkommit.

8.2 FINDUS SVERIGE AB

8.2.1 BAKGRUND

I Sverige dr varumirket Findus sedan ling tid tillbaka vilkint och omtalat for sina djupfrysta
livsmedel. Dess ursprung harstammar fran den skanska byn Bjuv dir foretaget en gang startade med
produkter som exempelvis firdigritter, fiskpinnar och irter. Ar 1941 évertog Marabou den lilla
konservfabriken —Skanska Fruktvin— och Likorfabriken som doptes om till AB konservtabrik Findus.
Denna verksamhet har sedan utvecklats till att bli ett av landets ledande livsmedelsforetag och har
dven under en lingre period tillhort virldens ledande livsmedelskoncern, Nestlé. Findus képtes 1962
upp av detta schweiziska foretag, kinda framfoérallt f6r sitt kaffe- och chokladsortiment. Nestlés
sortiment vixte genom aren och nidde sa smaningom kulmen med 6ver 800 olika varumarken, vilket
ansags vara for manga inom koncernen. Strategin hade férdndrats och Nestlé ville istillet fokusera pa
ett firre antal varumirken, varfér de bestimde sig for att silja Findus.

Fran och med den 1 mars ar 2000 stir Findus pa egna ben med ett skandinaviskt/europeiskt
investmentbolag, EQT, som ny dgare. Bolagets affirskoncept ir att kdpa upp medelstora foretag i
Nordeuropa och fungera som en aktiv dgare i titt samarbete med managementgruppen 1 de
forvirvade foretagen. 14 fabriker runt om i Europa med cirka 3400 anstillda bildar nu den nya
Findusorganisationen, varav cirka 1400 i Sverige. Frionor ingar i koncernen sedan den 1 augusti 2000.

Forsaljningen har inte paverkat tillverkning, distribution eller tillginglichet. Fér konsumenterna
fortsitter Findus att vara ett ledande varumirke 1 butikerna. Findus affirsidé dr formulerad 1 de fyra
punkterna God mat, hog och jémn kvalitet, valuta for pengarna och matglidpe.

Vid bildandet av den nya Findusorganisationen limnade ett fyrtiotal personer i Frankrike Nestlé-
foretaget och fortsatte istillet under bolaget Findus France, vilket bildade Frankrikes “Country
office”. Likadant skedde pa andra hall runt om 1 vitlden och Findus finns idag med siten 1 Sverige,
Norge, Finland, Storbritannien, Frankrike och Thailand med huvudkontoret lokaliserat 1 Bjuv dir det
en gang startade. Dessutom dr Findus dven verksamma i Danmark, Australien, Tyskland och
Osteuropa. I Sverige finns ett IT-kompetenscenter for hela Europa. Findus omsitter totalt cirka 7
miljarder SEK| varav cirka 2,5 miljarder i Sverige.
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8.2.2 FRAMTIDA VISION OCH MAL

EQTs 6vergripande mal och vision dr att genom tillvixt skapa si stort virde som mojligt samt
maximera vinstmarginalen under en tredrsperiod. Direfter har man som mal att sélja av Findus eller
borsintroducera foretaget. Strategin fOr att uppni detta dr genom skapandet av “The ONE
Company” och alla utvecklingsmal ska kunna hirledas till det Overgripande malet. Utéver
verksamhetens organiska tillvixt dr intensionen att Findus ska vara en proaktiv spelare genom
konsolidering inom den europeiska djupfrysta livsmedelsbranschen. Dessutom har Findus en IT-
vision vilken ar formulerad sasom “IT shall enable Findus to be the front edge frozen food company in Europe”

Findus as “The ONE Company”

* ONE Brand...
* ONE Objective

ONE Set of
Strategies

« Common
Processes

18/04/2001

Figur 13. Findus vision (Findus strategikoncept, 2007)

8.2.3 SITUATIONSMODELLEN

8.2.3.1 INTRESSENTER

Intressenterna ir minga och av varierad karaktir for ett féretag inom livsmedelsbranschen. Internt ar
anstillda huvudintressenter medan externa intressenter 4r dagligvaruhandelns grossister och
detaljister samt storkOksgrossister genom vilka man identifierar och nér slutkonsumenten. Ytterligare
intressenter ir exempelvis dgare, miljégrupper, lokala och regionala grupper som har intresse i
foretaget samt sambhillet 1 stort. Nir det giller affirsstrategifrdgor dr inga intressenter forutom
ledningsfunktionen involverade, vare sig 1 den strategiska planeringen eller i de strategiska besluten.
En stark ledningsfunktion bér besta av olika karaktirer med variationer av tvirvetenskapligt
tinkande, praktisk foretagskinnedom samt personer med stark kunskap inom utvecklingsfragor. Man
anser att stark kommunikation och tydliga riktlinjer 4r tillrickligt for att halla intressenterna néjda da
de genom information far fOrstielse for valda strategibeslut och visioner. Potentiella
intressekonflikter kan uppsta mellan linderna vad giller EU-ansvar och utnyttjande men det giller att
se helhetslosningar istillet for lindernas enskilda vinning. Strukturen ir “top down”-riktad nir det
giller organisations- och strategifragor. Till skillnad fran ovan, da ledningsstrukturen ir den enda
interna intressent, beaktar man vid IT-strategifragor IT-ansvarigas och andra limpliga kandidaters
asikter och uppfattningar inom foretaget gillande aktuella informationssystem och teknologi. Den
avgorande faktorn for affirsdriven IT-utveckling idr enligt Findus dels att projekten dgs av den
verksamhetsansvarige dels anvindarnas medverkan och delaktighet vad giller IT-férindringar.
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8.2.3.2 NUTIDA VERKSAMHETSBILD

Inom Findus anses det endast 1 viss méin vara viktigt att kartligga den nuvarande verksamheten for
att kunna formulera och definiera framtida mal. Framforallt dr det kartliggning 6ver foretagets
historik som dr av betydelse vad giller positionen pi den europeiska marknaden, men dven tidigare
produktutveckling, vilka innovationer som gjorts, vilka mirken som lanserats samt finansiella
aspekter kartlaggs ibland. Uppfattningen ir allmint att det inte gors nagon konkret dokumentation
6ver hur nuldget ser ut, man gor endast en kartligening pa grov niva. Man anser 1 och med detta att
alla bor kinna till hur nuldget ser ut och att det inte ska var nédvindigt att dokumentera pa detaljerad
niva. Gillande den nuvarande IT-strategin har man kartlagt samtliga informationssystem och den
teknologi som anvinds inom de respektive lindernas verksamhetsomraden. Det har ocksa framtagits
material som beskriver hur minga av respektive system som anvinds samt var de anvinds. Det
sistnimnda refererar da till dels den geografiska aspekten och dels inom vilket verksamhetsomrade,
vilket dokumenteras som en “System As Is” karta.

8.2.3.3 FRAMTIDA VERKSAMHETSBILD

Framtida verksamhetsbild med framtagna visioner och mal kommer alltid fran foretagsledningen,
vilken inom Findus anses vara en grupp med hég kompetens och med gedigna erfarenheter inom
strategisk management. De strategiska beslut som fattas av Findus foretagsledning hirrors fran det
6vergripande affirskravet som definierats av EQT. Den valda strategin ir, som tidigare nimnts,
skapandet av “The ONE Company” som ska medverka till en dubblering av omsittningen pa tre ar
tor att Findus sedan ska borsintroduceras eller siljas. Externa faktorer som péaverkar den framtida
verksamhetsbilden dr primart vad folk kan tinkas koépa vilket styr produktsortimentet samt dven de
externa intressenter som tidigare angivits, medan det internt giller att skapa en sa enhetlig struktur
som mojligt. Findus inom de respektive linderna har tidigare fungerat som isolerade ar med egen
forsiljning, distribution och finansiering. Vardera land har saledes haft eget budgetansvar,
rapporteringsansvar samt egen valmdjlighet gillande IT-system. Detta har resulterat i ett antal olika
informationssystem med varierad informationsteknologi som 1 sin tur gjort att de olika linderna inte
kunnat ha nagon samverkan eller samarbete 6verhuvudtaget. Inom “The ONE Company” ska man
istillet skapa en helhet samt bygga upp en gemensam struktur och ett enhetligt IT-st6d linderna
emellan. I dagsldget har Findus gjort den Overgripande affirsstrategin respektive I'T-strategin och for
nirvarande befinner man sig 1 uppstartfasen av de olika projektaktiviteterna.

I@: The Inherited Business Structure. .. Im: ...and The Future Business Structure

Finance | Sales & Dist (SCP)  Manufacturing

Corp
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FR
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The ONE compan
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Figur 14. Findus affarsstruktur (Findus strategikoncept, 2001)

FRAMGANGSFAKTORER VID STRATEGISK 1T- OCH VERKSAMHETSUTVECKLING
MARIA SVENSSON & CARINA WALLENTIN

49



INSTITUTIONEN FOR INFORMATIK
HANDELSHOGSKOLAN
VID GOTEBORGS UNIVERSITET

IT-strategin, som har utformats i anslutning till affirsstrategin, innebér att man successivt ska skapa
gemensamma I'T-plattformar at de respektive lindernas verksamhetsomradena.

Svarast vad giller planering av den framtida verksamheten ér framférallt den dynamiska omgivningen
1 allménhet men dven oférutsedda hindelser som har en inverkan pa foretaget i synnerhet. Med
oforutsedda hindelser avses exempelvis mul- och klévsjukan och natur-/miljokatastrofer som kan
paverka strategibesluten i stor omfattning. Viss beredskap finns for en del avvikelser men allt gar inte
att planera 1 detalj. Den kortsiktiga framtida verksamhetsbilden kan gbras pa detaljerad niva medan
den lingsiktiga endast planeras 1 grova drag.

8.2.3.4 UTVECKLINGSMAL

Da den framtida verksamhetsbilden definierats bryts denna ner till olika utvecklingsmal. Inom Findus
anses det vara av avgorande betydelse att den person som har en idé dr karismatisk och kan
presentera, fOrsvara och silja denna for att uppna acceptans. Personen miste vara stark och férutom
en bra presentation maste idén iven kunna drivas vidare och underhallas. Overgripande mal maste
vara forankrade bade uppat och nedit i organisationen, vilket skapar engagemang. Samtliga som vi
traffat anser att det finns en direktkoppling mellan den framtida verksamhetsbilden och de
utvecklingsmal som definierats. Alla storre, men dven mindre utvecklingsmal och projektaktiviteter,
kan hirledas till huvudmalet, det vill siga “The ONE Company”. Antalet planerade utvecklingsmal
bor hallas inom en rimlig niva, da det av naturliga skil anses battre att satsa pa fa och lyckas, dn pa
for manga och misslyckas. Nir det giller utvecklingsmil anses det betydligt viktigare med
dokumentation an vid exempelvis en nuldgesanalys. Det ir inte bara det konkreta malet som ska
dokumenteras utan aven tillvigagangssittet. Tidsaspekten ir ett ofta aterkommande begrepp inom
Findus, da det dr viktigt att inte tappa tid vid foérindringsarbete, att halla tidsramarna, boka in
avstimningstillfillen samt att man tillvaratar tillfilliga mojligheter som spontant kan uppsta.
Ledningsgruppen dr mycket auktoritir och malen kan inte ifrigasittas. Dessa ar klart och tydligt
uttalade och de ir litta att bryta ner och kvantifiera. Siledes finns inga tveksamheter om vad som
giller. Utvecklingsmilen forankras ner i organisationen genom en kommunikationsstruktur, som ér
“top down”-riktad frin ledningsnivi till operationell niva. A ena sidan ir det onskvirt med
tvavigskommunikation och man féresprakar debatter pa olika nivaer, da det anses viktigt att anstillda
pa operationell niva kinner delaktighet. A andra sidan anser man att man inte kan ha direkt input
frin alla vad giller visioner och mal. Ofta tycker man att de bista idéerna kommer underifrain men
mestadels giller dessa forslag operationella forandringar. Ledningen anser sig inte nédvindigtvis
behéva vara aktiva vid alla forindringsbeslut, da mycket ansvar gir att delegera. Man vill skapa en
kultur dir anstallda far kinna ansvar och ges mojlighet att ta egna beslut, vilket ger ett mer dynamiskt
foretag. Man anser pa ledningsniva att det dr bittre att ibland tillita anstillda ta felaktiga beslut och
dra lirdom av detta 4n att inte ta nagra beslut alls. Delegering av ansvar och beslutsforfarande ar
behovsanpassat och dr beroende av beslutets storlek, omfattning och visentlighet.

Det 6vergripande malet med I'T-strukturen ir som tidigare nimnts en enhetlig infrastruktur mellan
de respektive lindernas verksamhetsomriden med gemensamma informationssystem och enhetlig
teknologi. Denna infrastruktur ska dessutom klara av att stodja hela organisationen med
gemensamma medel inom elektronisk kommunikation sasom e-post, intranit, “dataware house” och
portaler. Detta mal bryts ner till delmal som kartligger och definierar vad som kommer att
implementeras inom de respektive lindernas verksamhetsomraden. Vid framtagandet av framtidens
gemensamma informationssystem och teknologi har man i forsta hand utgatt fran den ursprungliga
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infrastrukturen inom de respektive lindernas verksamhetsomriden. Man har da utvirderat systemens
och teknologins limplighet for de respektive anvindningsomridena. Dessutom beaktar man vardera
systems anvindningsfrekvens dir hog frekvens oftast har prioritet framfér limplighet vid val av
framtidens informationssystem och teknologi. Anledningen till denna prioritering dr delvis pa
grundval av ekonomiska faktorer men framforallt pa antalet anvindare som redan besitter
kompetensen gillande befintliga system. Man skapar direfter en “Systems To Be” karta.

) The Inherited IS Structure ) Findus Future IS Structure
Systems As Is Systems To Be
HR Finance | Sales&Dist;  (SCP) iManufacturing ; Purchasing
Corp IMSP
SE SAP/N SAP/N CMS CMS CMS
FI SAP/N i Tehotek/M:; Tehotek/M
NO SAP/N Mapper Movex)/FMS;
DK SAPN CMs -
UK | SAP/UK SAP/UK | SAP/UK SAP/UK | SAP/UK
FR SAP/FR SAP/FR FMS
ES SAP/ES SAP/ES Local
Local Local

15/05/2001 3010412001

Figur 15. Findus 1S struktur (Findus strategikoncept, 2001)
8.2.3.5 UTVECKLINGSPROCESS

Utifran huvudmalen ér det en chefsgrupp inom R&D (Research and Development) som gér upp
handlings-, tids- och ekonomiplaner for de respektive utvecklingsmalen. Dessa ska vara
vilstrukturerade och vil férankrade hos koncernledningen vid implementeringsfasens start.
Handlingsplanen indelas 1 mindre delprojekt med ansvariga projektledare, vilka har
rapporteringsansvar gentemot chefsgruppen. Projekten uppdelas normalt 1 fem till sju milstolpar for
att minska komplexiteten och 6ka Sverblickbarheten som 1 sin tur ska underlitta uppféljning och
uppdatering. Tidsaspekten ar en kritisk faktor och man maéste vara medveten om att samtliga
processer tar lingre tid 4n den ursprungliga tanken var. Samordning av de olika projektaktiviteterna
ligger under koncernledningens ansvar da de forsoker koordinera dessa pa bista sitt for att undvika
konflikter. Man diskuterar projektaktiviteternas betydelse och motiverar klart och tydligt varfér man
satsar pda respektive mal si att inga problem uppstair vad giller prioriteringar under
implementeringsfasen. De problem som kan uppstd ar relaterade till den mianskliga faktorn da det
visar sig att nyckelpersoner sasom projektledare ofta dr engagerade, och har roller i, flera olika
projekt. Manniskan kan inte vara pa tva stillen samtidigt och dygnet har endast 24 timmar, varfor det
ibland kan uppsta resurskonflikter framforallt vad giller tiden. Gallande den planerade gemensamma
I'T-strukturen innebdr den att manga I'T-projekt kommer att implementeras. Man har nyligen utsett
en projektledare som studerat samtliga IT-projekt och deras samband sinsemellan. Syftet 4r att man
vill férebygga komplikationer genom att identifiera problemomraden och sitta prioritetsordning for
de olika projekten. Med detta vill man skapa en successiv och mjuk 6vergang genom att skapa tids-
och aktivitetsplaner for alla projekt, vilket ska resultera i lyckosamma implementeringar av savil
beroende som oberoende projekt. Processigaren ar allid densamma som IT-systemigaren vilket
anses Oka kvaliteten under utvecklingsprocessens gang da man har en given ansvarig.

Under utvecklingsprocessen ir det mest avgorande for framgang att inte tappa fokus och sta fast vid
de uppsatta malen. Nir strategin dr formulerad och utvecklingsprocessens tillvigagingssitt
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definierats ska man blicka framit med andan “Go for it”. Strategin fir inte ifragasittas, diskuteras
eller indras under de forsta veckorna/ménaderna och man fir inte visa tveksamhet vid
smaoroligheter. Da saktas processen ner och ytterligare tveksamheter uppstar vilket leder till att
ingenting blir gjort. Med andra ord ska man oavsett omstindigheter och motgangar halla sig till den
ursprungliga strategin med Overtygelsen “Stick to it”. Det krivs en stark mentalitet och
ledningsférmaga for att kunna driva utvecklingsprocessen framat som planerat dven da man stoter pa
tveksamheter och motgangar. Ledningens och 6vriga ansvarigas personligheter ir saledes A och O,
for att kunna driva strategin med dess projekt framat trots motvind, da de fungerar som motivatorer
tor 6vriga. Man anser inom Findus att koncept, metoder och modeller endast dr riktlinjer f6r hur
strategisk management ska hanteras medan den minskliga faktorn dr avgdrande fOr strategins
framging.

8.2.4 STRATEGIPROCESSEN

8.2.4.1 STRATEGISK ANALYS

Resurser: Vilka interna och externa resurser Findus besitter respektive saknar vid strategiskt arbete
analyseras pa ett tidigt stadium. D4 man anser att nagon visentlig resurs saknas skaffar man ofta detta
1 form av externa konsulter, vilket mestadels 4r da man saknar specifik kunskap eller vid
marknadsundersokningar. Det dr viktigt att ha en balans mellan externa konsulter och intern
personal, da konsulter ej har tillricklig verksamhetskunskap. Findus har inte anvint sig av externa
strategikonsulter 1 vidare stor utstrickning gillande nuvarande strategiutformning. En konsult fran
CGE&Y var endast nirvarande vid nagra enstaka inledningsméten 1 ett av I'T-projekten. Dock tror
sig Findus ha anvint CGE&Ys koncept och metoder gillande strategiarbetet men man vet inte i
vilken omfattning. Konsulten uppfattades spontant som duktig och vilorganiserad men djupare
asikter har inte kommit fram pa grund av den kortvariga kontakten. Resursfaktorer sasom
ckonomiska termer och mantimmar 4r betydelsefulla men mest avgérande ir den minskliga faktorn.
Den minskliga faktorn innebir att ha ritt person pa ritt plats vid ratt tillflle. Ritt person innefattar
bland annat personlighet, mentalitet, ledningsférmaga, karisma samt den kunskap personen besitter. I
ledningsgrupper anser man det viktigt med en kombination av olika karaktirer.

Omgivning: Omgivning granskas till viss del, framforallt vad giller naturresurser, hot och méjligheter
samt miljoforutsattningar eftersom Findus framtidsanalys dr beroende av dessa faktorer. Exempelvis
skulle det vara orealistiskt om Findus produktionsstrategi 1 England syftade till att bli Europas
ledande kottexportdr nir mul- och klévsjukan hirjar i landet.

Virdering och mdl: “The ONE Company” innebir att man slar thop de olika enskilda landséarna till en
helhet, vilket 1 sin tur resulterar 1 4ndrade virderingar 1 kulturkinslan och atmosfiren inom foretaget.
Svarast blir det for Sverige, da Findus 1 Bjuv ser sig som “det lilla egna byféretaget” med en historiskt
traditionell familjekultur, som nu ska 6verga till att bli en del av den internationella enheten.

8.2.4.2 STRATEGISKA VAL
Vilken bas: Basen som beskriver EQTs strategiska val baseras pi kostnadsfokusering, da foretagets

alla strategiska mal gir ut pa att maximera vinstmarginalen och att skapa sa stort virde som mojligt.
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Malet ér, som tidigare nimnts, att skapa en férdubbling av omsittningen pa tre ar fOr att sedan silja
av eller borsintroducera Findus.

Vilken riktning: Man riktar in sig pa utveckling av marknaden genom att bli ett aktivt, starkt foretag,
framforallt genom konsolidering inom den djupfrysta livsmedelsbranschen pi den europeiska
marknaden.

Hur: Ett sitt for Findus att skapa maximal tillvixt 4r genom visionen “The ONE Company” med en
gemensam infrastruktur. Ytterligare tillvigagangssitt dr genom forvirv da Findus kommer att kopa
upp andra bolag inom branschen vilket dr ett snabbt sitt att erévra en marknad. Bara genom
uppkopet av Frionor, vilket tidigare var Findus storste konkurrent, 6kade omsittningen med 20
procent av det uppsatta malet om férdubbling.

8.2.4.3 STRATEGISK IMPLEMENTERING

Findus har ett organiserat och vilstrukturerat implementeringsférfarande. Roller och
ansvarsfordelning definieras vil samt att man férsoker koordinera och samordna beroende projekt.
For IT-projekt giller central kontroll med decentraliserat ansvar fér IT-support inom de olika
verksamhetsomridena. Flertalet implementeringar sker stegvis med delutvirderingar fér en mjuk
overging och framgingstik implementering. Viktigast dr att man haller sig till de planer som
definierats tidigare och inte goér nagra forandringar eller avvikelser da man mdoter pa motstand. Man
ska hilla sig till den ursprungliga strategin savida inte nagon noédvindig faktor uppkommer som
maste beaktas.

8.2.5 STRATEGIPROCESSENS SUBSTANS

Identitetsstrategin innebir stora virderingsforindringar inom foretaget. Fran att ha varit enskilda
enheter inom Nestlékoncernen till att bli “The ONE Company”, dgda av EQT, innebir en stor
forindring 1 identitetstinkandet, vilket tar tid nir det handlar om minniskors férindrade tankesitt,
monster, vanor och arbetssitt.

Beteendestrategin ir klart definierad vad giller tillvigagangssittet f6r att uppna malen. Nestlé har
alltid varit en mycket framgangsrik koncern affirsmissigt, vilket ocksa aterspeglas i lyckosamma
strategier. Detta arv finns av naturliga skil kvar inom organisationen, vilket underlittar den
kommande verksamhetsutvecklingen med tillhérande strategiarbete.

Utvecklingsstrategin ir dven denna klar och tydlig. Strategin beskriver vigen mot det dvergripande
malet och alla utvecklingsmal ska kunna hirledas till detta mal.
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8.3 SAAB AUTOMOBILE

8.3.1 BAKGRUND

Saab Automobile har sitt ursprung i Svenska Aeroplan Aktiebolag som vid starten ar 1937 endast
sysslade med tillverkning av militdrflygplan. Nar andra varldskriget slutade gick man av naturliga skal
over till biltillverkning dir expertkunskaperna frin flygtiden gav Saab en unik position. 1990 bildade
bildivisionen inom Saab ett eget bolag, Saab Automobile AB, med huvudkontor i Trollhittan. Agare
var da Investor AB och General Motors (GM) med femtio procent vardera. Sedan borjan av ar 2000
dgs Saab Automobile till fullo av General Motors och dotterbolag finns i Sverige, Norge, Danmark,
Storbritannien, Tyskland, Frankrike, USA, Australien, Schweiz, Korea, Italien samt Finland. Antal
anstillda uppgar idag till drygt 10.000 och antal salda bilar virlden &ver uppgick ar 2000 till drygt
132.000 bilar. Idag salufér Saab Automobile endast fyra olika modeller Saab 9-5, Saab 9-5 Kombi,
Saab 9-3 och Saab 9-3 Cabriolet men ett langsiktigt mal 4r att bredda produktsortimentet for att
kunna 6ka forsiljningsvolymen. Foretaget skall framéver lansera minst en ny modell per ar och ar
2005 skall Saab Automobile ha en registrerad nybilsférsiljning om 300.000 bilar vilket innebir en
dryg fordubbling av produktionen jimfért med idag. Detta dr mycket klart och tydligt uttalat och kan
sdgas vara Saab Automobiles 6vergripande affirsmal.

Foretaget har tagit fram en IT-strategi vilken ar tinkt att ligga till grund fér utvecklingen av
verksamhetens I'T-stod. Strategin skapades av en projektgrupp som tillsattes 1998 och den bestod av
CIO, IS managers (varje IS manager representerar olika verksamhetsomriden/linjeorganisationer)
och en konsult frin CGE&Y. Senare togs dven en marknadsstrategi fram vilken kallas fér “Saab
Unlimited”. Denna idr sekretessbelagd av affirsstrategiska skal.

Saab Automobiles affirsidé finns inte beskriven 1 traditionell bemirkelse, istillet anvinder man sig av
en formulerad milsittning som lyder ‘Saab skall vara det utpriglade enropeiska prestigemdrket i GMs
produktportfolj och skapa unika mervérden for vdra globala kunder, aktiedgare, anstillda och affarspartners.”

Saab Automobile star fér dynamiska bilar med en karakteristiskt distinkt design. Man férenar hog
prestanda med imponerande sidkerhet och strivar efter att ge foraren full kontroll. Saab Automobile
kinnetecknas av bilkonstruktion pa ett okonventionellt vis dir grundsynen dr priglad av
flygplansarvet. Det genomsyrar allt féretaget gér och har resulterat i méinga innovationer och
prisutmirkelser genom édren. Bilarna dr en syntes av entusiasm, erfarenhet och nytinkande.

8.3.2 SITUATIONSMODELLEN

8.3.2.1 INTRESSENTER

De intressenter som Saab Automobile identifierar i och kring verksamheten 4r framforallt
ledningsgruppen, kallas pa Saab Automobile fé6r ELT, som en intern intressentkategori och
leverantOrerna som en extern. Det finns dock ett oliktinkande gillande identifieringen av intressenter
da olika grupper har angetts som viktiga, vilket kan hirledas till respektive persons befattning samt
vilket verksamhetsomrade man tillhér. Slutkonsumenten anses darfor av en avdelning vara en extern
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intressent som dr mycket betydelsefull for verksamheten medan en annan nimner banken som viktig.
En allmin uppfattning diremot ar att man generellt tar tillvara berérda intressenters olika intressen
och att man darfor inte saknar viktiga infallsvinklar. Det podngteras samstimmigt dock att det ar
viktigt att involvera den interna intressentkategorin ELT pa ett tidigt stadium i utvecklingsarbetet.
Nir det giller I'T-strategin saknades stodet och infallsvinkeln fran ELT. Dessutom anser man att GM
borde varit mer involverade, atminstone IS&S avdelningen och att det var svart att kinna vad dgarna
(och ELT) ville.

De framgangsfaktorer som nimns i samband med intressenterna ér att det skall vara ritt intressenter
som ir med, att man har en ordentlig férankring i ledningsgruppen (ELT) och att dessa verkligen
maste vara engagerade, att projektpersonalen dr erfaren och duktig samt att det dr ritt
sammansittning av kompetenserna inom en projektgrupp.

8.3.2.2 NUTIDA VERKSAMHETSBILD

Saab Automobile har som mal att bli ett processorienterat foretag men har tidigare varit en
funktionsindelad verksamhet med stabs- eller sektorindelning. Da det dr svart att bryta gamla
monster har man fortfarande kvar en viss del av funktionstinkandet men man strivar efter att bli
processorienterade fullt ut. I viss man tror man att det beror pa att alla i ELT inte sjilva har anammat
processtinkandet till fullo och dirfér inte heller lyckats férankra det vidare ut i organisationen.
Dessutom ar det svart att processtyra vilket leder till att man hellre funktionsindelar da det ir enklare
att avgrinsa. Dock kartligger man verksamheten 1 form av ett antal huvudprocesser, piagiende
processer och stédfunktioner. Huvudprocesserna bestar av “New Product Development”, “Market and
Sell”, “Order to Delivery” och “Between Sales”. Saab Automobile anvinder sig av termen “As is” vilket 4r
himtat frin CGE&Ys koncept och som syftar till att belysa verksamhetens nulige vid en
verksamhetsanalys. Dessutom anvinds ett produktionskoncept, dven benimnt kvalitetskoncept, som
kallas for QLE/H dar Q star for kvalitet, L for ledtid, E for ekonomi/ effektivitet och H for personal.
Detta koncept dr himtat frin Toyotas TQM och ligger saledes ocksi till grund for nuldgesanalyser.
Dirutéver kartligger man nuvarande systemkarta och forsoker identifiera vilka problem som finns
genom en problembeskrivning dir man dven forsdker hitleda problemen. Det finns kontrasterande
astkter om huruvida det finns standardiserade modeller och formella metoder eller inte. Nagra menar
att det finns sddana, dels ett koncept som GM tillhandahaller, SDP-21, och dels egna modeller som
Saab Automobile har tagit fram, SAB-modellen, men det papekas att dessa inte anvinds fullt ut.
Andra menar att det inte finns nagra modeller eller dokument &verhuvudtaget.

Framgangsfaktorer som lyfts fram i samband med nuvarande verksamhetsbild r att man har en vil
genomford “As is”, att man har en processorienterad syn med vildefinierade processer samt att man
konstruerar en nuvarande systemkarta och att den ér korrekt.

8.3.2.3 FRAMTIDA VERKSAMHETSBILD

Fran ovan nimnda faktorer skapas sedan framtida verksamhetsbilder. Med andra ord utgar man fran
problembeskrivningen och férsoker sedan konstruera verksamheten sa att den skall 16sa problemen
och stédja processerna. Man skapar saledes en “To be”, vilket ocksa hirstammar fran CGE&Y, som
utgir frin den framtagna “As is”. Produktions-/kvalitetskonceptet anvinds ocksid for att pa
ledningsniva skapa olika utvecklingsvigar dir Q prioriteras forst och darefter E, sedan kommer L
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och H pa en delad tredje plats. Séiledes utgar man frin foretagets mal och skapar, med
produktionskonceptet som hjilp, ett framtida scenario vilket skall aterspegla hur man skall uppna
uppsatta mal. Man skapar dven en framtida systemkarta som visualiserar hur man wvill att
verksamhetens informationssystem skall se ut i framtiden. Prioritering, intressentkonflikter och
samordning av olika verksamhetsbilder gors dels pa den lokala ledningsnivan och dels med hjilp av,
den av Saab Automobile framtagna, Auktorisationsprocessen, vilken syftar till att alla IS managers
tillsammans bestimmer eller “auktoriserar” olika val.

Framgangsfaktorer gillande framtida verksamhetsbilder 4r enligt Saab Automobile att man har en vil
genomford “To be” som utgar fran “As is”, att den framtida process- och systemkartan dr aktuell, att
man har gjort en noggrann omvirldsanalys, att drivfaktorerna som initierar forindring ar
kundrelaterade samt att “T'o be” dven har en koppling till verksamhetsplanerna, affirsstrategin och
affirsmalen.

8.3.2.4 UTVECKLINGSMAL

Saab Automobile har ett gammalt och vil inarbetat teknikarv varfér utvecklingsmal oftast formuleras
med intensionen att de skall vara mitbara, sivil ekonomiskt som kvalitativt. Det finns ocksa i viss
man formaliserade mallar for hur utvecklingsmal skall uttryckas och dessa anvinds fragmentariskt.
En Klar tanke finns om att utvecklingsmalen skall vara kopplade till foretagets Gvergripande affarsmal
och det grundliggande produktionskonceptet. Dock ar detta inte alltid en sjalvklarhet 1 praktiken.
Istillet sker prioritering och samordning genom gemensamma diskussioner och ofta anvinds ocksa
Auktorisationsprocessen som en urvalsmetod. En tydlig tendens ar att stora projekt har en mycket
starkare koppling till affirsmalen, dir man har brutit ned dessa i konkreta projektmal, dn mindre
projekt. Osdkerhet och malberoenden hanteras med hjilp av en prioriteringslista och riskanalyser
samt fran ledningen. Som i sa manga andra fall 4r det ofta resurserna som ir avgorande. Fran
ledningsnivd anser man att resurstilldelning sker genom en “top-down” process, med andra ord anses
allokering vara ett toppstyrt forfarande. Fran linjeorganisationen menar man istillet att det enskilda
projektet sjilvt ansvarar for allokering. I'T dr generellt f6remal for budgetatstramning vilket paverkar
IT-utvecklingen i sig men dven resursallokeringen till IT-styrda projekt. For att lyckas med
affirsdriven I'T-utveckling, istillet for I'T-driven affirsutveckling, uppges det vara viktigt med en
tydlighet om vilka mal man vill uppna med verksamheten och att ha faststillda mal for att sedan
kunna klargéra vilket I'T-stéd som behdvs 1 verksamheten. Att ha en holistisk syn samt finna ett
gemensamt sprik anses ocksd vara viktiga faktorer. Trots medvetenheten uppstar det dndock ofta
gap mellan verksamheten och dess IT vilket gér att man inte upplever det som affirsdriven I'T-
utveckling inom féretaget.

Mal mits frekvent savil kvantitativt som kvalitativt, ibland finns det till och med inte ens mal pa det
man miter, och dtminstone i stérre projekt dr man duktiga pa att na uppsatta mal. Q och L mal
brukar nis medan E milen ir svirare att uppfylla. Nir det giller mindre projekt diremot, ir det
vanligt att man drar Over antingen tidsramen eller budgetramen, men ibland bada delarna. Man ir
ocksd simre pa att folja upp och att stimma av maluppfyllnad nir projektet vil dr avslutat i de
mindre projekten. Férankring av mal sker 1 tva olika dimensioner. Dels skall mélen férankras 1 ELT
vilket inte alltid dr s enkelt. Det upplevs svart att fi med ledningen och att fi personerna i
ledningsgruppen att kidnna engagemang vilket ir avgdrande for framgingen av den strategiska
utvecklingen. Dels skall malen ocksa forankras ut i organisationen, vilket upplevs som enklare.
Dirmed inte sagt att en férankring verkligen sker, man informerar organisationen men det ir inte
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alltid givet att acceptansen man far ir tillricklig. Brukligt dr att man skapar anpassade tidsplaner, vilka
inom Saab Automobile kallas for aktivitetsplaner, och dessa ses som foérankringen av malet i
organisationen. Att man dven férankrar “uppat”, har att géra med att alla forindringsbeslut inte
kriver ledningens medverkan. ELT ir alltid med nir det giller storre beslut (beror pa investeringens
storlek) samt att de anger ramen nir det giller strategiska forindringsbeslut. Investeringens storlek
avgdr ocksa hur langt fram 1 utvecklingsarbetet som ledningen dr med. Ibland krivs ocksd en
tvirfunktionell konsensus och da ir det ledningens roll att vara den sammanbindande linken. Dock
verkar det inte finnas riktigt tydliga riktlinjer for detta. Det upplevs av nagon att det dr otydliga
grinser vad giller ansvar och roller medan en annan menar att det f6r varje befattning finns en
omfattande tjinstebeskrivning dir det ocksa anges vilken beslutsgrad man forfogar Gver. Ett par
roster menar ocksa att ledningens medverkan de facto alltid krivs nir det galler férandringsbeslut da
det dar ELTs uppgift att formulera strategier. Dock kommer manga av de bista forslagen underifrin
trots att ledningen pa Saab Automobile ir relativt daliga pa att lyssna till sin operativa verksamhet.

De framgangsfaktorer som man pekar pa angaende utvecklingsmal dr att man skall ha ritt strategi
och inte heller fo6r manga strategier, att man har viljan och férmagan att forindras, en tvirfunktionell
syn, mitbara mal som f6ljs upp kontinuerligt och sammanstalls nir projektet ar avslutat samt att man

har en handlingsplan.
8.3.2.5 UTVECKLINGSPROCESS

For att implementera en strategi brukar Saab Automobile definiera specifika projekt. I dessa projekt
ir en viktig bestindsdel det som kallas for “Change Management”, vilket konkretiserar hur man skall
férindra, vad som krivs for att férindringen skall vara mojlig, ansvarsfordelning, delprojekt och hur
man skall bedriva forindringsprocessen. Samtidigt papekas att foretaget saknar en
verksamhetsférindringsstrategi vilket upplevs som bekymmersamt. Anda ir uppfattningen att man i
vissa fall lyckas fa handlingen att folja tanken, atminstone pa kort sikt. Sjilva vigen till malet kanske
inte alltid stimmer 6verens med planen men resultatet blir enligt den ursprungliga tanken. Att driva
projekt dr standardiserat sedan ling tid tillbaka, dels genom SAB-modellen och dels genom GMs
SDP-21-modell. Dessa f6ljs inte till punkt och pricka men man anser att det dr bra att det finns
mallar att utga ifran. Som tidigare nimnts nas inte alla mal men man nar en bra bit pa vigen. Detta
beror till viss del pa att det uppstir problem under projektens gang som man inte rir éver. Dels i
form av yttre paverkansfaktorer sisom till exempel naturkatastrofer, dels inre faktorer som till
exempel kraftigt bortfall av mantimmar. En betydelsefull vinst dr att man idag har uppnitt en storre
forstielse mellan verksamhetsomridena genom samverkan.

Utvecklingsprocessens framgangsfaktorer ar att man maste vara konsekvent — man far inte vackla i
strategin utan man maste ha tdlamod, att man har en verksamhetsférindringsstrategi, att man har en
styrgrupp som kan ta beslut, att man har tydliga roller och ansvarsférdelningar, ritt resurser (och
tillrickliga) som avsitts, att man har en IS/IT-styrning samt att I'T-strategin uppdateras kontinuerligt.
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8.3.3 STRATEGIPROCESSEN

8.3.3.1 STRATEGISK ANALYS

Resurser: Som tidigare nimnts anses en framgangsfaktor av Saab Automobile bland annat vara att ha
ritt resurser. Dels 1 form av ekonomiska men dven 1 form av minsklig kraft genom att ha kompetent
projektpersonal som har erfarenhet av att driva projekt. I framforallt tva situationer viljer man ocksa
att ta hjilp av externa strategikonsulter. Den ena situationen ar nir man behéver kapa arbetstoppar,
det vill siga kompetensen finns egentligen internt men man har for stor arbetsbelastning for att
kunna frigbra resurser. Den andra situationen ir nir kompetensen de facto saknas. Det kan ocksa
hinda att man vill ha ett par friska 6gon utifran som synar verksamheten, till exempel nir man skall
analysera och driva igenom en foérindring. Den externa (strategi-) konsulten tillfér ny kunskap och
nya infallsvinklar men nir denne avslutar sitt arbete och forsvinner, férsvinner ocksa kunskapskillan
varfor extern hjilp inte alltid enbart dr “av godo” enligt Saab Automobile. En konsult frain CGE&Y
anlitades 1 samband med IT-strategiutvecklingen. Vissa siag konsulten som den stora drivkraften och
forknippar I'T-strategin med denne. Andra menar att konsulten varken gjorde till eller fran. De delar
av CGE&Ys koncept som har anvints har fa kunnat uttala sig om di det inte har varit allméant kint
vilka tankar som har kommit frin CGE&Y respektive Saab Automobile. De ekonomiska resurserna
som dr avsedda for IT-utvecklingen ar foremal for atstramning da GM endast ser I'T som en kostnad
istillet for nyttan som IT kan goéra. En annan viktig aspekt dr att ha ritt intressenter med dir dessa
skall involveras tidigt, samt att man har en styrgrupp och en bra sammansittning av kunskapen i
projekten vilken skall spegla en tvirfunktionell syn. IS/TT-stodet skall utvecklas for att gora
verksamhetsnytta varfér verksamhetskrav maste omvandlas till systemkrav. Detta lyckas man inte
alltid med da det anses vara svart att utforma systemkartan efter verksamhetsplanen.

Omgivningen: For att bli konkurrenskraftiga vill man sidnka kostnadssidan, bredda produktutbudet for
att Oka forsiljningsvolymen samt att drivfaktorerna for forindring skall vara kundrelaterade. Pa
6vriga marknader utanfér Sverige dr Saab en nischbil varfér man segmenterar och differentierar
marknaden direfter. I vissa avseenden spelar GM som dgare en viktig roll da man fir vissa policies
och riktlinjer att forhalla sig till. I andra avseenden saknar man influenser frin GM da direktiv och
stod fran dgaren hade varit av betydande vikt.

Virderingar och mal: Det teknokratiska arv Saab Automobile har, dr gammalt och invant vilket
genomsyrar foretagskulturen. I méinga avseenden satsar man dirfor girna pa den nyaste och hetaste
tekniken. Ett annat arv som finns kvar dr funktionstinkandet trots att man idag skall vara
processorienterade fullt ut. Verksamhetens affirsprocesser dr indelade i olika kirnprocesser.
Dirutover finns pagaende processer och stodjande funktioner. Saab Automobile anvinder sig, som
tidigare namnts, av produktionskonceptet QLE/H, och detta koncept bildar ocksa fundamentet for
foretagets grundliggande virderingar och malformuleringar dir en stor del av verksamhetens arbete
ir kopplat till dessa termer.
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8.3.3.2 STRATEGISKA VAL

VVilken bas: Den bas som Saab Automobile har valt att sta pa dr nagot tudelad. A ena sidan bedrivs en
kostnadsfokusering da ett kontinuerligt och langsiktigt krav ér att man skall minska kostnadssidan. A
andra sidan finns dven en segmenteringsbas da bilarna internationellt lanseras som en nischbil.

Vilken riktning: En langsiktig riktlinje f6r foretaget dr att man skall bredda produktutbudet med hjilp
av fler modeller for att kunna 6ka forsiljningsvolymen. Dirav sker en penetrering av marknaden
kortsiktigt, medan man pa lingre sikt kommer att utveckla marknaden. Saab Automobiles
drivfaktorer vilka initierar fordndring dr ocksa viktiga. Slutkonsumentens behov ér en viktig drivkraft
men expansion som syftar till att 6ka vinsten 4r ocksa styrande.

Hur: Saab Automobile satsar péd intern utveckling med QLE/H-milen som utgangspunkt. Den
interna utvecklingen innebdr ocksa att foretaget kommer att effektivisera produktionslinorna genom
att skapa en gemensam plattform for biltillverkningen tillsammans med GM. Detta kriver dock
mycket kapital och dr en komplicerad process att genomféra. Dirutdver bedrivs “Supplier
integration” vilket innebir att leverantSrerna integreras i verksamheten genom ett nira samarbete.

8.3.3.3 STRATEGISK IMPLEMENTERING

Nir det giller sjilva genomforandet av en strategisk plan, siger sig Saab Automobile sakna en
verksamhetsforindringsstrategi.  Detta  upplevs som  besvirande da  det  forsvarar
implementeringsarbetet och det hade framforallt varit 6nskvirt med IT-implementationsformer da
IT-strategin skulle forverkligas. Dessutom dr det alltid generellt svart att fordndra ett beteende eller
ett tillstind och nir man saknar en utarbetat metod att forhélla sig till 4r det forstaeligt att
genomforandet upplevs som mer komplicerat. Istillet anvinder Saab Automobile sig av “Change
Management” inom vissa verksamhetsomraden. I utvecklingsprojekt anvinder man sig ocksd av
konkreta handlingsplaner. Strategiarbete dr pa Saab Automobile en “on going process” och man ar
saledes medveten om att strategier behdver fornyas och aktualiseras. Olika delar av IT-strategin dr i
stort behov av en uppdatering vilket inte har gjorts. Nér man tittar pa det resultat som har uppnitts,
ir det ofta en stor skillnad mellan den bakomliggande tanken och den faktiska handlingen,
atminstone nir tanken ar langsiktig.

En annan komplexitet r6r framtagandet av system- och processkartor som skall vara utformade efter
verksamheten och verksamhetsplanen. Men fran det att en strategisk plan har tagits fram till att den
senare skall forverkligas har det ofta skett stora fordndringar pa grund av den snabba utvecklingstakt
som rader idag, varfor systemkartan inte lingre dr korrekt eller aktuell. En asikt dr ocksa att
systemkartan dr ett for elementirt uttryck mot vad det egentligen borde vara. IS (applikationer och
systemdel) och IT (infrastruktur, servrar och kommunikationsnit) borde vara atskiljda. IT-tekniken
skall stédja IS-delen och IS-delen skall sedan stodja verksamheten. Omvint borde systemkartan
saledes baseras pa en verksamhetsstrategi som direfter bor ligga till grund for IS-strategin. Detta
paverkar slutligen vilken IT-teknik som skall anvindas. Idag finns ingen verksamhetsstrategi och man
skiljer inte heller pa IS och IT 1 strategin. Det poingteras ocksa att man aldrig skall glémma IT 1
utvecklingsarbetet samt att man inte skall underskatta den tid det tar med IT och att fa nya system att
fungera.
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8.3.4 STRATEGIPROCESSENS SUBSTANS

Saab Automobiles identitetsstrategi kan hirledas till fOretagets milsittning som innebér att Saab
Automobile skall vara “...det utpriglade europeiska prestigemirket 1 GMs produktportf6élj och skapa
unika mervirden for vara globala kunder, aktiedgare, anstillda och affirspartners.” Detta bildar
verksamhetens grundliggande identitet. Vidare utgor produktionskonceptet (QLE/H) ett yttetligare
fundament i verksamheten som alla inom organisationen identifierar sig med.

Det finns ingen uttalad beteendestrategi vare sig frin GM eller fran Saab Automobile. Marknadssidan
pé Saab Automobile har diremot tagit fram en marknadsstrategi som kallas for “Saab Unlimited”.

Saab Automobile har ingen uttalad utvecklingsstrategi eller verksamhetsforindringsstrategi som
tidigare namnts. Man anvinder sig dock till viss del av “Change management”. Utveckling sker ocksa
utifran verksamhetsplaner och QLE/H malen dir dessa bryts ner till mindre, mer hanterbara,
bestandsdelar for respektive verksamhetsomrade/process. Det anses darfor vara viktigt att ha
oberoende enheter men som 4nda klarar av att samverka samt att ha tydliga avgransningar.
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8.4 SAMMANFATTNING AV RESULTATET

For att underlitta for ldsaren av denna magisteruppsats har vi sammanfattat resultatet tillsammans
med det teoretiska ramverket 1 nedanstidende tabell.

PROC. - SUBSTANS.

FINDUS SVERIGE AB

SAAB AUTOMOBILE

TEORI
Identitet
Beteende ‘Saab Unlimited”
Resursallokering “The ONE Company” QOLE/H
STRATEGI Konkurrensfordelar Kostnad o. funktionalitet styr Produktionsorienterade
Omigivning Skall dven vara kundorienterad
Kunskap
Forhandling o. overenskommelse
Forstaelse Agaren EQT Ledningsgruppen ELT
STRAT. Hantera misstag o. felbedsmningar Top down—styrt Decentraliserad styrning
MGMT “Change Management” M.h.a IT bli marknadsledaren i “Auktorisationsprocessen”
Styrinstrument Eurgpa Processorienterade pa sikt
Tillvarata resurser
Ratt intressenter Ledningen enda intressent ELT, kunder o. leverantorer
Kartléigga nuldge Kartléigger historiken Process- o. systemkarta
DELTA Skapa framtidsscenario “Asis, To be” “As is, To be”
(SUBSTANS) Differens bildar ntv.mil, koppling till “The ONE Company” ntifran QLE/H-madl
sociala mal dgarens mal Mthara mal
Modeller for ntv.process SAB-modellen, SDP-21
STRAT. RY z‘rjz‘f;gz;wé aﬂ?/%/l —d r;mger, Kunskap o. tid kritiska fakiorer Kunskap, tid 2 ;fiZZszka faktorer
PROCESS OIS, prdr 0. vAraurIngar “The ONE Company” SR
Strategiska val — riktning, bas o. hur L Prestigefyllt varumdrke
PROCE- L . Forvirv av konkurrenter .
( Strategisk implementering — Inblementerinashlan Teknikary
DURELL) fordndringsstrategi ? 5 “Change Management”
“As i, Conld be, To be” Har Rneppt anlivat CGESY CGECY ful delaktighet
CGE&Y Process- o. systemkarta “Systom As Is, Systems To Be” ‘As is, To be

Tydliga roller o. ansvarsomraden
Steguis implementering

Tydliga roller o. ansvarsomrdden
Stegvis implementering

Process- 0. systembkarta
Steguis implementering

Tabell 5. Sammantattning av teori och empiri
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9. TOLKNING

9.1 INTRODUKTION

I detta kapitel foljer en tolkning av resultatet f6r de bada fallstudieféretagen dir vi analyserar den
empiri som framkommit enligt samma struktur som tidigare. Dock har vi hir dven tagit hinsyn till de
fyra skolorna vilka vi férsSker applicera pa de bada foretagen. Det finns dven ett litet inslag av rad
och rekommendationer till de respektive féretagen utifran vara egna synpunkter. Vi har inledningsvis
valt att separera de bada fOretagen fOr att 1 nésta kapitel sammanfatta och fortsittningsvis diskutera
gemensamma framgangsfaktorer respektive fallgropar.

9.2 FINDUS SVERIGE AB

9.2.1 HEL HETSINTRYCK

Utifran var fallstudie pa Findus Sverige AB uppfattar vi dem vara ett framgangsrikt féretag inom
strategisk management. Visserligen baserar vi dessa asikter endast pa Findus hittills genomfdrda
strategiarbete avseende affirsstrategier och IT-strategier, vilket delvis kan vara ett aningen snivt
perspektiv. Samtidigt var detta en av véra avgrinsningar i var magisteruppsats, da vi valde att endast
fokusera pa affirsstrategi och IS/IT-strategi. Vissetligen ar affirsstrategin ett vida begtepp, som
karakteriseras av de dimensioner (Aaker, 1998) vi tidigare presenterat, men vi har valt att inte
diskutera dessa ingaende. De personer vi har intervjuat, har en klar och tydlig uppfattning om hur
man bedriver verksamhetsutveckling samt, visentligast av allt, en gemensam bild om Findus
strategiska mal och visioner. Samtliga anser vidare att det finns en direktkoppling mellan
affirsstrategin  och IT-strategin, vilket enligt Powell (1992) uppnis genom samordning av
affirsstrategin och informationsteknologin. IS/TT-strategin och affarsstrategin har siledes framtagits
parallellt vilket resulterat i att dessa tva gar hand 1 hand och kan relateras till varandra.

Projektgruppens sammansittning anser man inom Findus vara av stor betydelse foér en lyckosam
strategiutvecklingsprocess, da personlighet och kunskap ir avgérande faktorer. Bide Pascale (1984)
och Skaug (2000) papekar den minskliga faktorn som betydelsefull. De bada menar vidare att
framgangsfaktorn inte dr managementstrategin 1 sig, det dr snarare tillvigagingssattet — det vill sdga
hur man hanterar misstag och felbeddmningar samt ledningens strategiska ambition och
kommunikationsférméga. Detta 6verensstimmer med Findus da var uppfattning ér att de personer vi
haft mojlighet att intervjua har starka personligheter med en, férutom tydlig och klar uppfattning om
Findus strategiska mail, drivande malmedvetenhet. Flertalet av dessa besitter en ledningsposition och
vi fick intrycket att de 4r kunniga inom sina respektive ansvarsomraden samt har lang erfarenhet och
gedigen kunskap inom strategiskt utvecklingsarbete. Den gemensamma framgangsfaktorn som
framkom av samtliga gillande en lyckosam implementering av den ursprungliga planen ir formagan
att halla fokus. For att fi handlingen att f6lja tanken giller det med andra ord att verkligen f6lja den
strategiska planen, att inte tappa fokus och inte borja tveka vid motgangar. Det som giller 4r “Go for
it” och “Stick to it”, med andra ord skall man inte ifragasitta eller dndra i strategin nir den val ar
fastlagd vilket kriver ledning och styrning av en person som fungerar som stark motivator.
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9.2.2 SITUATIONSMODELLEN

9.2.2.1 INTRESSENTER

Vid det allminna strategiska utvecklingsarbetet inom Findus dr ledningen den enda visentliga
intressenten. Det dr deras 6vergripande visioner, mal, krav och 6nskemal som prioriteras med
anpassning utifrdn externa intressenters behov, exempelvis statliga krav eller miljdorganisationers
torbud. Minniskan dr en av de faktorer som bor paverka valet av framtida I'T-struktur och teknik
(Kokeritz et al, 2000), varfor vi ser det som en positiv aspekt att berdrda interna intressenter beaktas
vid utformning av I'T-strategin, dels da dessa personer ir mest kunniga inom omridet och dels di de
ir framtidens anvindare av system och teknologi. Som Magoulas (2000) papekar har
informationssystem dven en social aspekt da de ska motivera manniskor genom att forbattra deras
arbetsmiljé samt att systemen ska ha en klar identitet 1 den social miljén. Da detta verkar ge positivt
utfall gillande IS/TT-strategier anser vi att denna anvandarmedverkan skulle kunna appliceras dven
gillande det allminna strategiska utvecklingsarbetet. Da vi anser att man 4 ena sidan bor beakta de
interna intressenterna mer 4n vad man gor idag vid den allminna strategiutformningen har vi
samtidigt forstaelse for att man inom ett stort internationellt féretag som Findus inte kan tillvarata
samtliga anstilldas intressen. Det ar ett generellt problem att fa relationen mellan organisation,
affirsstrategi och informationsteknologi att samverka 1 en dynamisk omgivning pa bide nationella
och internationella marknader!'!. Férdelen med att beakta anstilldas intressen dr att vi tror att det
underlittar framtida fOrankring och acceptans av  strategiplanen inom féretaget. Da
ledningsfunktionen valt att inte beakta anstilldas intressen vid strategisk planering eller strategiska
beslut har de stor vinning av sin starka, malmedvetna attityd och tydliga kommunikation (Skaug,
2000) som pa detta vis skapar forstaelse och acceptans inom Findus.

9.2.2.2 NUTIDA VERKSAMHETSBILD

Enligt personerna pa Findus anses det inte som nédvindigt med en detaljerad kartliggning Sver
nutida verksamhetsbilden, da man anser att denna ir allmint kind for alla inom féretaget. Denna
asikt skiljer sig fran vad Earl (1989) anser. Earl (1989) menar istillet att man inom
managementprocessen bor genomféra en detaljerad planering och kartliggning av méjligheterna foér
att erhalla en effektiv verksamhetsplanering. Historiken pa den europeiska marknaden dr det
visentligaste omradet och dokumenteras pa mer eller mindre detaljerad niva. Ibland 4r historiken den
enda aspekt som beaktas vilket vi ser som en bristfillighet. Visserligen har Findus varit en del av
Nestlékoncernen i nistan 40 ar vilka i stort sett alltid varit framgangsrika inom strategifragor, men vi
anser inte detta vara tillrickligt bra argument for att underskatta betydelsen av den nutida analysen av
foretaget. Vi anser, 1 enlighet med DELTA-projektet, att det dr visentligt med en grundlig
nuldgesanalys, exempelvis for att kunna gora en utvirdering av den strategiska planen. Om det mot
férmodan visar sig att man har tagit felaktiga beslut rekommenderar vi att man ska kunna aterblicka
nutidskartan och utifrin den hatleda om/var/hur man har missat nagon forutsittning som borde
beaktats. Likasa giller vid positivt utfall di man kan hirleda framgangsfaktorer. Det kan dven vara
bra vid varje nytt framtagande att ha en dnnu tidigare gjord nutida verksamhetsbild med tillhérande
utvirdering att granska. Da kan man identifiera tidigare framgangsfaktorer respektive fallgropar for
att lira sig och dra nytta av dem. Man behéver med andra ord inte uppfinna hjulet tva ganger eller

" http://www.dsv.su.se/su-educ/dsv160itm.html, 2000-01-07
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upprepa samma misstag som tidigare. En tredje orsak, mindre visentlig ur strategisk betydelse,
asyftar mer den minskliga faktorn da vi tror att man inte kan ta for givet att alla kinner till foretagets
overgripande nuldge. Det kan exempelvis finnas nyanstillda eller personer med en sniv
omradeskunskap som behover fa forstaelse for foretagets helhetsperspektiv med kort varsel, varfor
det da kan underlitta med en vildokumenterad nutida verksamhetsbild som man snabbt kan sitta sig
ini.

9.2.2.3 FRAMTIDA VERKSAMHETSBILD

Framtida verksamhetsbild kartliggs mer detaljerat 1 forhallande till den nutida verksamhetsbilden,
vilket Earl (1989) ocksa understryker vikten av. Den allmint kinda och gemensamma bilden med det
overgripande malet “The ONE Company” finns det inga som helst tveksamheter om. Foérankring
sker tack vare den starka kommunikationsstrukturen som finns frin ledningsfunktionen till
operationella verksamheten vad giller det tydligt uttalade syftet och malet. Kommunikation och
acceptans av strategiska mal dr en nédvindighet for att uppna effekt enligt Mintzberg och Waters
(1985). Vi uppfattar dven ledningen ha medvetenhet, forstaelse och 6verblick vad giller
paverkansfaktorer 1 den dynamiska omgivningen, da de har viss beredskap for oférutsedda hindelser
vilket 4r positivt. Betydelsen av att analysera omgivningen péapekas dven specifikt i
positioneringsskolan vilket da anses Oka kvaliteten pa strategibesluten (McKiernan, 1997) Av
naturliga skil gbrs den kortsiktiga kartliggningen mer noggrant dn den langsiktiga. Vi tror inte att
man inom nagon bransch kan ha beredskap eller resurser for samtliga oférutsedda hiandelser som kan
intriffa och av denna anledning ér det bra att man inte gor en alltfér detaljerad kartliggning av den
langsiktiga verksamhetsbilden utan istillet ligger planeringstid och resurser pa beredskapsplaner.
Detta baserar vi utifran Robson (1997) som papekar att det inte finns ett optimalt tillvigagangssatt
for att skapa en strategi, man ska istillet utnyttja forindringars orsak och verkan som ett effektivt

verktyg.

9.2.2.4 UTVECKLINGSMAL

Arbetsforfarande vad giller exempelvis beslutsritt, ansvarsforhillande samt tillvigagangssitt vid
forankring av utvecklingsmal dr vil strukturerat inom Findus och ligger i linje med vad CGE&Y
pekar pa som relevant. Aspekter sasom att foretaget dr centralstyrt och “top down”-riktat samtidigt
som det finns utrymme f6r delegering av ansvar och beslutsritt inom specificerade ramar med
uppsatta riktlinjer. Nir det giller IT-strategin sdger Findus att berdrda parter har inflytande och
utrymme att paverka framtida informationssystem och teknologi. Vi kan dock utifrin resultatet
ifragasitta om detta verkligen stimmer i praktiken. Aven om hog anvindningsfrekvens prioriteras
framfora teknologins limplighet, behéver hég anvindningsfrekvens inte vara liktydigt med vad
anvindarna av systemen de facto vill ha. Dessutom torde det falla sig mer naturligt att Findus, med
tanke pd valda strategier och det toppstyrda ledarskapet, inte har en benigenhet att 1 forsta hand
tillgodose anvindarnas 6nskemal. IT-investeringar ska framforallt kunna hirledas till affirsmalen
men dven till den strategiska plan som en organisation utformat (Powell, 1992). Findus I'T-strategi ar
ett konkret exempel pa hur en sidan bor utformas i samband med affirsstrategin. Da det
6vergripande malet dr “The ONE Company” har detta aterspeglats i den teknologiska strukturen
med valda informationssystem. Dessa ska med enkelhet kunna hantera gemensam information samt
tillata anstillda, oavsett lokalisering, att kommunicera sinsemellan. Magoulas och Pessi (1998) menar
att I'T-strategin bland annat ska beskriva hur man tinker tillvarata och anvinda I'T inom fOretaget,
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vilket har gjorts pa ett omsorgsfullt vis av Findus ledning. Detta dr helt pa sin plats da det ar
ledningens ansvar att skapa forutsittningar for innovationer i IT-baserade produkter, tjinster och
affirsidéer (Falk & Olve, 1990).

9.2.2.5 UTVECKLINGSPROCESS

Aven Findus utvecklingsprocesser anser vi vara vilplanerade och vilstrukturerade om man utgar fran
vad DELTA-projektet anser viktigt att ta hinsyn till. Pastdendet grundas bland annat pa den
dokumentation som gors 1 samband med planering av processerna, projektuppdelning i milstolpar
samt koncernledningens koordinationsansvar. CGE&Y ser implementationen av I'T som en kritisk
faktor di de poingterar att IT bor implementeras stegvis istillet for “big bang”, vilket dr ett
tillvigagangssitt som 4ven Findus anvinder sig av. De sitter prioritetsordningar for samtliga I'T-
projekt samt forsoker skapa successiva och mjuka 6vergangar genom tids- och aktivitetsplaner. Vi
anser, precis som Findus papekade, att det inte endast 4r dokumentationshandlingarna 1 sig som gor
en processimplementation lyckosam. Det dr snarare sittet att arbeta under processens gang, vilket
styrs av de personer som leder processarbetet. Inom Findus har berérda personer tydliga roller och
ansvarsomraden inom de respektive utvecklingsprojekten, vilket dr en fordel under samtliga
utvecklingsfaser!2. Nackdelen som vi set, vilket dven de dr medvetna om, dr resursférdelningen och
resursbristen vad giller nyckelpersoner da en person ofta dr ansvarig for ett flertal projekt. Personen
ifraga ansvarar ofta Over fér minga projekt i forhillande till vad denne har tid till. Johnson och
Scholes (1993) menar att man vid det strategiska beslutsfattandet ska anpassa organisationens
aktiviteter till de befintliga resurserna, vilket Findus siledes inte goér i detta sammanhang. Bade
Robson (1997) och resursbaserade skolan talar om resursallokering som en strategisk ledningsfraga.
Vi menar da att Findus resursbrist bor hanteras som en sadan dir bristen bor omvandlas till en
styrka, antingen genom anskaffning eller omfdrdelning. I'T-projekten dr centralstyrda vad giller
kontroll, dock med decentraliserat ansvar samt en processigare som alltid ir densamma som
systemdgaren. Detta vill vi knyta samman med framgangsfaktorer sisom en stark ledning, ett starkt

engagemang samt att I'T-investeringarna ska vara baserade utifran affirsstrategiska beslut (Magoulas
& Pessi, 1998).

9.2.3 STRATEGIPROCESSEN

Vi anser, utifran respektive fas definition, att Findus ligger ner minimal tid och resurser pa strategisk
analys och en viss del pa strategival. Kraftansamlingen tilldelas istillet den strategiska
implementeringsfasen.

9.2.3.1 STRATEGISK ANALYS:

Resurser: Resurser ar en del av analysbegreppet, vilket man bor ha forstaelse f6r (Robson, 1997).
Framforallt analyserar man inom Findus de interna resurserna som gir att sammankoppla med den
minskliga faktorn. Findus podngterar kunskap som den mest visentliga resursen, vilket dven av
Quintas (1997) anses vara en nyckelresurs. Kunskapen utgér saledes en av Findus mest framtridande

12 http://kurser.gu.se/informatik/kursmapp/kurs/kurssida.cgi?kod=IAS820&inst=informatik, 2000-12-18
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styrkor i resurssammanhang. Paradoxalt kan denna styrka dven férvandlas till en svaghet da den ér sa
smalt fordelad.

Omgivning: Findus studerar i huvudsak endast historiken &ver positionen pa den europeiska
marknaden.. Var tolkning ar, utifran Kokeritz (2000, bilaga 1) pastiende om att en viktig
framgangsfaktor ir en kombination av en stark ledning och en stark bestillarroll, att det dr dgaren,
EQT, med sitt stora ekonomiska intresse som genomdrivit aktuellt strategival f6r Findus. Foretaget
ir ytterst beroende av de mojligheter och hot som finns i1 den externa miljon di yttre
paverkansfaktorer har en stor inverkan pa produktionsutvecklingen.

Virdering  och  madl: Nuvarande foretagsforandring kan komma att innebdra en mirkbar
kulturférindring inom Findusorganisationen. Virderingar och mal, dr ytterligare en del som man
enligt Johnsons och Scholes (1997) bor ha forstaelse for. Det blir saledes en stor omstillning for
organisationen da foretaget omvandlas till “The ONE Company”, vilket dr nagot som Findusigarna
bor ha forstielse for.

9.2.3.2 STRATEGISKA VAL

Bestandsdelarna som bor beaktas 1 det strategiska valet enligt Robson (1997) 6verensstimmer inte
med Findus filosofi da de nya dgarna, EQT, redan har ett inarbetat strategikoncept 6éver hur de ska ga
tillviga oavsett strategisk analys. Deras koncept dr att képa upp bolag, skapa sa stort virde som
mojligt for att sedan silja av eller borsintroducera foéretaget. Diremot skulle man genom att
presentera “The ONE Company” filosofin besvara hur man ska skapa sa stort virde som mojligt.

9.2.3.3 STRATEGISK IMPLEMENTERING

Som man inom DELTA-projektet!? papekar, anses I'T vara ett verktyg 1 skapandet av en flexibel och
dynamisk miljé. Baserat utifran detta papekande anser vi Findus vara pa vdg mot en bittre
organisationsmiljo da de strivar mot att skapa en enhetlig infrastruktur som 1 sin tur ska kunna
underlitta kommunikation samt bidra till gemensam informationshantering. Den enhetliga
infrastrukturen kommer att byggas upp successivt utifran vald prioritetsordning, vilket dr en
framgangsfaktor for att skapa en mjuk och lyckosam 6verging. Detta stéds dels fran CGE&Y's
koncept vad giller IT-implementeringar di de menar att IT-projekt ska implementeras successivt
istallet f6r “big bang” och dels genom Earls (1989) prioritetséverenskommelser. Samtliga personer vi
triffat ser ett klart samband mellan IT-projekten och det &vergripande affirsmalet “The ONE
Company vilket kan ses som yttetligare en framgangsfaktor i samband med IT-implementeringar

(Powell, 1992).

9.2.4 STRATEGIPROCESSENS SUBSTANS

Enligt DELTA-projektets Situationsmodell finns det strategiska beroenden mellan identitet, beteende
och utveckling (Enquist, 1999), vilka utgdr en grund for Strategiprocessens samtliga faser. Utifran
Findus samtliga presentationer av strategiarbetet kunde vi, precis som modellen anger, utréna dessa
iterativa beroenden. Vi fick uppfattningen att den ena faktorn paverkar eller paverkas av den andra

13 http://www.informatik.gu.se/delta/deltafrp.pdf, 2001-02-09
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under Strategiprocessens ging. Genom att Findus har tagit ett strategiskt beslut om vilken vig de ska
vilja 1 framtiden, med andra ord it vilket hall féretaget viljer att utvecklas, maste beteendet inom
organisationen andras for att uppna detta mal. Di beteendet dndras innebdr det nagon form av
identitetsférindring, bade pa organisatoriskt och personligt plan.

9.2.5 DE FYRA SKOL.ORNA

Ett yttetligare konstaterande vi gjort under Findusfallstudien, som baseras pa framforallt avsaknaden
av noggrann intern- och externanalys, dr att det 4r svart att applicera en enskild skola av de fyra med
dess angreppsitt gillande strategiskt utvecklingsarbete pa Findus. Snarare ser vi ett kombinerat inslag
av de olika delarna fran de respektive skolornas tankar. Detta ser vi inte som nagot negativt, da vi inte
anser att nagon av skolorna allena ir till fullo exemplarisk. Vi vill dirfoér ocksa rekommendera just en
kombination av de respektive skolornas tankesitt samt framhiva de visentligaste aspekterna som
skulle kunna anammas inom Findus vid strategiskt utvecklingsarbete.

Da den aktuella strategin, med dess framtida positionering pa den europeiska marknaden, styr
strategibesluten anser vi att Findus skulle kunna utnyttja stora delar fran positioneringsskolan. Det
som anses viktigt inom denna skola och som vi saknar inom Findus ir en mer grundliggande analys
av omgivningen. En hogre kvalitet pa strategibesluten fas genom att studera och analysera
omgivningen genom att man da kan méta hot och utnyttja mojligheter pa ett bittre vis enligt
positioneringskolan (McKiernan, 1997). Strategisk I'T-management anser vi vidare vara ett medel
bland manga andra att skapa sig en starkare position pa marknaden, vilket anammas inom Findus.
Findus menar att genom en centralstyrd, enhetlig IT-infrastruktur skapar de sin konkurrensfordel, da

de bland annat littare kan hantera och dela information mellan respektive verksamhetsomrade och
land.

Findus styrka vid strategiskt utvecklingsarbete dr framférallt den kunskap och erfarenhet som finns
inom Findus ledningsgrupp. Detta kan liktydas med den resursbaserade skolans uppfattning om
kunskapens roll dir Quintas (1997) anser att nyckelkillan till potentiella férdelar fér en organisation
ir just kunskap. Ledningsgruppen har vidare ritt personalsammansittning vad giller framforallt
personligheter med gedigen erfarenhet av strategisk utveckling och bred kompetens inom detta
omrade. Denna styrka har dock en stor brist vilken ér en fallgrop fér ménga utvecklingsprojekt.
Tyvirr visar det sig att en negativ faktor ar just bristvaran i form av kunnig personal, varfor
nyckelpersoner ofta dr ansvariga for ett flertal projekt. Penrose papekar (McKierman, 1997) att det
inom denna skola dr populirt att utveckla kirnkompetenser inom foretag. Detta dr vi kritiska mot da
utfallet kan bli som 1 Findus fall, det vill sidga att det bara finns ett fatal kunniga personer for ett flertal
projekt. Resurserna hade med foérdel kunnat vara fler samt spridas mellan fler personer. Den
resursbaserade skolan fokuserar vidare pd utnyttjandet av egna resurser pa bista sitt samt att man 1
managementsyfte anvinder IT for att hantera kunskap och kompetens, varfor vi tror att Findus
skulle ha glidje av att i detta fall anamma mer av de resursbaserade tankarna.

Delar av den analytiska skolan anser vi, medvetet eller undermedvetet, ha influerat Findus 1 samband
med deras IT-strategiutformning. D4 ledorden fér den analytiska skolan 4r planering, analys och
lirande 6verensstimmer detta till stor del med det tillvigagingssitt som Findus utnyttjade i samband
med utvecklingen av IT-strategin. Detta baserar vi pa vir uppfattning om hur de 1 stor utstrickning
har analyserat redan existerande informationssystem och informationsteknologi inom organisationen.
Som Magoulas (2000) papekar ska system som anvinds inom en verksamhet ha en klar identitet 1 den
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sociala miljén och férvintas uppfylla de behov som finns, vilket man siger sig géra inom Findus.
Utifran analysen har de vidare planerat framtida IT-struktur med stor hinsyn till anvindarna. Som
jamforelse bor medvetenhet klargéras 1 den analytiska skolan, om var de I'T- strategiska méjligheterna
finns (Earl, 1987). Dels kan IT forbittra situationen gentemot marknaden och dels kan IT forbittra
den interna verksamheten, vilken ocksé dr den vig som Findus valt.

Delar av den nyaste skolan, nitverksskolan, kan dven appliceras pa Findus, da Findus ér en del i en
ling kedja av leverantorer och distributrer. Da allianser mellan olika bolag ofta dr ett steg mot
forvirv ir denna skola att rekommendera da ett av Findus mal ar att erévra marknaden med hjilp av
rekvirering av andra féretag. Enligt Magoulas (2000) mdojliggér informationsteknologin bland annat
informationsdelning inom nitverk och allianser, vilket vi skulle vilja likstilla med Findus skapande av
“The ONE Company” med dess enhetliga infrastruktur.
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9.3 SAAB AUTOMOBILE

9.3.1 HEL HETSINTRYCK

Ett 6vergripande intryck av Saab Automobile efter fallstudien ir att det verkar finnas en otydlighet
inom verksamheten om hur man bedriver verksamhetsutveckling. Vi anser att vi i svaren har erhallit
forvanansvirt olika asikter och uppfattningar jamfért med vad vi trodde att vi skulle fi om man
beaktar forutsittningar sisom foretagets langa erfarenhet 1 branschen (stor vana av utvecklingsarbete)
och det amerikanska dgarskapet (stark och fast ledning). Vi vill hdnvisa till Mintzberg och Waters
(1985) vilka papekar att mal och strategier maste kommuniceras och accepteras av samtliga inom en
organisation for att de skall lyckas vilket Saab Automobile inte har dstadkommit da man har sa
skiftande uppfattningar. Uppseendevickande dr ocksa den skepsis som finns gallande I'T-strategin
och framtagandet av denna dir i princip samtliga har uttryckt en viss besvikelse. Samtliga menar att
en stor del av det inte fullt sd positiva utfallet, hdrrors till bristen pa engagemang fran ELT. Den
storsta vinsten var att man fick storre inblick i, och forstaelse for, varandras verksamhetsomriaden.
Det missndje man pa Saab Automobile har uttryckt ligger helt 1 linje med den problematik vi har
redogjort for i inlednings- och teorikapitlet. Att IT-strategin har f6r lite koppling till verksamheten,
att I'T-budgeten reduceras och bortprioriteras samt att strategin ar inaktuell 4r vanliga kommentarer
vilka dr en direkt aterspegling av vad foretag i allmidnhet ocksa for fram. Flertalet av de vi har
intervjuat har haft befattningen IS manager vilket innebir att de har ansvaret for IS/IT-fragorna
inom sin linje, men framfoérallt bestar arbetet huvudsakligen av att vara linjeansvarig vilket gor att de
kan sdgas sitta pa tva stolar samtidigt. Detta kan vara en anledning till en viss del av oliktinkandet
mellan de respektive IS managerna, samtidigt som man kan tycka att de 4nda borde vara mer
sammansvetsade. Dirutéver har vi triffat nagra som besitter ett storre ansvarsomrade vilket innebar
att de har en bredare helhetssyn 6ver foretaget. Dock finner vi dven dem emellan ett oliktinkande
men framforallt 1 jimforelsen med IS managerna. Det finns dock vissa framgangsfaktorer som
forenar de intervjuade och dessa idr personrelaterade. Personligheten och personens kompetens tycks
vara avgoérande for om ett utvecklingsprojekt skall lyckas eller fallera samt att projektgruppen ér
sammansatt av ritt kombinationer. Att sta fast vid en strategi trots motgangar benimns ocksa som
oerhort viktigt vilket kan vara forstaeligt da det sikerligen dr latt att borja vackla ndr man stoter pa
motstand. Det verkar ocksa som om det krivs att fru fortuna star pa ens sida di oférutsedda
hindelser som paverkar negativt tyvirr inte ir nagonting man rar &ver och dessutom svara att
férutspa. Som framgangsfaktor anges att strategisk management handlar om hur man lyckas med
bedriften att hantera misstag och felbeddmningar (Skaug, 2000). En viss parallell kan ocksa dras till
det Robson (1997) siger om att en duktig strateg dr nagon som kan bemistra de motsigelser som
omvirlden erbjuder. Saab Automobile férsoker forebygga en alltfér stor inverkan av odnskade
hindelser men det dr givetvis svart att vara tillrickligt forberedd pa allt som kan intréffa.

9.3.2 SITUATIONSMODEILLEN

9.3.2.1 INTRESSENTER

Nir det giller intressenterna identifierar man olika intressentkategorier vilket vi anser kan hirledas till
det specifika verksamhetsomradet man arbetar inom. Att man ser olika intressenter som viktiga
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beroende pi var man befinner sig i organisationen dr forvisso fullt naturligt. Vad som diremot ir av
storre betydelse dr den otydlighet som verkar finnas fran, och kring, dgaren GM och ledningsgruppen
ELT. Den strategiska ledningsfunktionen inom en verksamhet har som viktigaste uppgift att renodla
identiteten, foretagsvirderingar samt skapa det organisatoriska ramverket (Hax, 1987). Detta dr ocksa
av stor betydelse nir det giller en verksamhets olika strategier vilka skall mojliggbra lingvariga
konkurrensférdelar (Porter, 1980). Vi tror siledes att det dr viktigt att man har en klar bild frin
dgaren och ledningen om vilka ramar man har att hélla sig inom. Med andra ord menar vi att det bor
vara klart och tydligt uttalat vilken roll som #dgaren och ledningen har, dgarens och ledningens
intention/-er, pa vilket sitt agaren och ledningen vill paverka verksamheten (om verksamheten skall
paverkas Overhuvudtaget) etc. Det stiller ocksa till problem att man inte har lyckats applicera
processorienteringen fullt ut di det torde vara betydligt svirare att driva en verksamhet nir man har
ett tudelat angreppssitt (det vill siga att man bade har en process som styr men dven en mycket stark
linjeindelning — horisontellt och vertikalt).

9.3.2.2 NUTIDA VERKSAMHETSBILD OCH FRAMTIDA VERKSAMHETSBILD

Framtagandet och skapandet av nutida och framtida verksamhetsbilder verkar ocksd goras pa olika
sitt inom Saab Automobile. Man skapar visserligen en “As is” och en “To be” som ir explicita
begrepp vilka kommer frain CGE&Y, men man verkar utga fran, och inkludera, olika variabler. Dels
utgar man frin en problembeskrivning dir den framtida verksamhetsbilden skapas genom
eliminering av de identifierade problemen. Dels siger man sig utga fran produktions-
/kvalitetskonceptet dir uppsatta Q, L, E och H mil styr framtagandet av en framtida
verksamhetsbild. En strategi skall referera till en organisations grundliggande mal, syften, policies
och affirskoncept (Steiner & Miner, 1977). Aven om det sikerligen finns en atminstone indirekt
koppling till Saab Automobiles 6vergripande affirsmal/malsittning och marknadsstrategi, anser vi att
det dr svart att se ett direkt samband. Det ér inte heller nagon av respondenterna som sjilv spontant
har gett uttryck for att det finns en sadan relation eller hur parallellen ser ut. De strategiansvariga
inom Saab Automobile anser ocksa sjilva att “T'o be” visionen och den framtida systemkartan inte ar
tillrackligt relaterade till verksamhetsplanen vilket enligt Magoulas och Pessi (1998) ir en IS/IT-
strategis huvudsakliga kirnpunkt. Att en medvetenhet om denna skevhet finns, ir naturligtvis en god
forutsittning for att man skall kunna bli bittre men icke desto mindre svart att korrigera.

En strategi skall utgora en riktlinje om limpliga atgarder for att uppna malen och ar liktydigt med att
besluta om vilka mal verksamheten skall ha (Skaug, 2000). Denna tanke far applicerat pa Saab
Automobile vissa konsekvenser. Att man har sa olika uppfattning om vilka 6vergripande affarsmal
man arbetar utifran och om vilken affirsstrategin dr (samt huruvida en sadan finns 6verhuvudtaget)
tycker vi ter sig lite markligt for en organisation som 4r av Saab Automobiles omfattning och dignitet
vilket kan forklaras med avsaknaden av bra/ritt strategier. Samtidigt menar Steinetr och Miner (1977)
att essensen 1 en strategi skall vara hérledbar till verksamhetens policies, mal och syften samt dven hur
dessa skall uppnas. Om policies, mal och syften inte dr glasklara torde det bli mycket svart att skapa
meningsfulla strategier samt att implementera dessa lyckosamt. Detta vill vi aterknyta till det vi
inledningsvis papekade om agar-/ledningsrollen, det vill siga de alltfor diffusa direktiv som
managementfunktionen ligger fram. Det kan ocksa kanske finnas en forklaring i att IT-resurserna
reduceras och bortprioriteras varfér det uppstar forvirring kring utvecklingsarbete som innefattar IT.
Dock ir detta en faktor som manga féretag brottas med om man skall se till vad teoretikerna hivdar.
Aterigen vill vi peka pa ledningens ansvarsomrade avseende ITs roll och funktion i en verksamhet
(Falk & Olve, 1996; Magoulas & Pessi, 1998). Framgangsfaktorer for ett lyckat I'T-inférande dr som
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tidigare namnts ett starkt engagemang, en stark ledning och att IT-investeringar skall gbras utifran
affirsstrategiska beslut. En framgangsfaktor som vi har funnit i teorins virld och som
fallstudieforetaget ocksa har angett dr att drivfaktorerna skall vara kundrelaterade (Bensaou & Eatl,
1998). Medvetenheten om detta finns saledes pa Saab Automobile dven om man inte alltid anammar
framgangsfaktorn.

9.3.2.3 UTVECKLINGSMAL

Konkretisering av utvecklingsmal och maluppfyllnad av dessa verkar fungera tillfredsstillande och
det mirks att Saab Automobile har stor vana och erfarenhet av malrelaterat arbete. Det ir i princip
en sjalvklarhet att man formulerar mal som ar matbara, sival kvantitativt som kvalitativt, dir QLE/H
konceptet sikerligen bidrar till detta som en gemensam referensmall. Att formulera utvecklingsmal
som innehiller meningsfulla mitvirden édr precis vad DELTA-projektet har kommit fram till att man
skall gora. Diremot dr det kanske inte lika givet att utvecklingsmalen representerar intressenternas
onskemaél. Saab Automobile dr dven duktiga pa att folja upp utvecklingsmalen. Dock saknar vi
aterigen den synbara kopplingen till foéretagets overgripande, storre mal och vilka styrmedel
ledningsfunktionen anvinder sig av. Utvecklingsmalen skall vara synonyma med differensen mellan
den framtida och nutida verksamhetsbilden samt vara utvecklade fran verksamhetsmalen enligt
DELTA-projektet. Avsaknaden av detta samband anser vi 1 forlingningen stricker sig till att man
inte lyckas bedriva en IT-utveckling som dr affirsdriven. Att fa IT till en affirsdriven linjeaktivitet
samt att bygga en affirskunnig IT-organisation och en IT-kunnig affirsorganisation anses av
McKinsey & Co (1997) vara en viktig princip for att IT-investeringarna skall ge en bra avkastning.
Nir det finns en osdkerhet 1 verksamheten om vart man vill och vad man vill uppna ir det svart att
faststilla mal som leder verksamheten dit man tinkt sig. Férvisso dr man pa Saab Automobile som
sagt kunniga nir det giller malstrukturering men det ir en sak att konkretisera mal och nia dem,
jamfort med att formulera ritt mal och fora verksamheten som ett led 1 ritt riktning mot en
formaliserad framtida verksamhetsbild. Detta kan ha att géra med det faktum att det dr en vanlig
foreteelse att utvecklingsarbetet en verksamhet bedriver inte hinger thop med den formella strategin
enligt Noorderhaven (1995), det vill siga att handlingen inte foljer tanken. Ett gemensamt sprak bor
ocksa komma fran ledningen da ledningen ir de enda som egentligen har en helhetssyn och dirfor
kan skapa en gemensam konsensus.

Tydliga roller och en strukturerad ansvarsférdelning uppges ocksa vara en viktig faktor som kan vara
avgorande for en organisations framgang eller fall nir det giller strategiskt utvecklingsarbete och IT-
frigor!* (CGE&Ys koncept). Pa Saab Automobile ar roller och ansvar inte sa tydligt definierade som
man kanske skulle 6nska da man har olika uppfattning om dessa aspekter. Det verkar dven finnas en
stor osdkerhet kring modeller och metoder di det ges mycket olika signaler fran de intervjuade
huruvida sidana 6verhuvudtaget finns och anvinds samt pa vilket sitt de i sadana fall anvinds. En
strategi skall dven innehalla nédvindiga metoder for hur strategin skall implementeras sa att malen
uppnis (Steiner & Miner, 1977) vilket Saab Automobile saledes inte har tagit hinsyn till.

Framgangsfaktorer som Saab Automobile har angett som betydelsefulla dr bland andra vikten av att
ha ritt strategi och inte for manga strategier samt att man har en tvirfunktionalism. Detta finner vi
inget stod for 1 teorin vilket antingen kan betyda att det ses som en sa banal sjilvklarhet att det inte

14http://kurser4 gu.se/informatik/kursmapp/kurs/kurssida.cgi?kod=IAS820&inst=informatik, Forelasningsmaterial, Mats-Ake Hugoson,
2000-12-18
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ens dr virt att nimnas eller pa att man faktiskt inte har tinkt pa detta tidigare. Faktorer som ir
gemensamma med de teorin belyser dr exempelvis att man har viljan och férmagan att férindras
(Magoulas & Pessi, 1998).

9.3.2.4 UTVECKLINGSPROCESS

For att forverkliga en strategi anvinder sig Saab Automobile sig av “Change management” som
verktyg 1 enlighet med vad DELTA-projektet férordar som limpligt. Det som saknas dr en
verksamhetsforandringsstrategi enligt nagra av de vi har intervjuat. Vi ser detta som motsigelsefullt
da “Change management” syftar till just hur forindring av verksamheten skall hanteras. I Saab
Automobiles “Change management” ingar dven ansvarsfordelning vilket ocksid péapekas av béade
CGE&Y och DELTA-projektet som oerhort viktigt. Att Saab Automobile atminstone kortsiktigt
klarar av att fa handlingen att stimma Overens med den bakomliggande tanken torde tyda pa att de
har en vilutvecklad IT-managementstyrning. Detta skulle innebira att man till exempel har en
engagerad och IT-kunnig ledning och en insikt om att det handlar om affirsprocesser och inte IT
vilket Kokeritz et al (2000, bilaga 2) benimner som framgangsfaktorer enligt deras studie. Vi kan
konstatera att detta inte stimmer i fallet Saab Automobile dven om strivan efter dessa férmagor
finns. En foljd blir saledes att man kan ifragasitta huruvida nimnda framgangsfaktorer verkligen har
betydelse. Det kan hinda att de dr mer avgbrande pa lingre sikt, men de verkar inte vara kritiska pa
kort sikt. Framgangsfaktorer som tas upp av Saab Automobile stimmer &verens med den teori vi har
tagit del av, sasom till exempel att ha en I'T-styrning och att I'T-strategin bér uppdateras med jamna
mellanrum (Enquist, 1999; Magoulas & Pessi, 1998; DELTA-projektet m fl). En annan gemensam
framgangsfaktor 4r vilanpassad resursallokering som ocksa aterfinns i Robsons (1997)
strategidefinition. Det som inte tas upp nagonstans av teoretikerna ir vikten av att vara konsekvent
och att inte avvika fran strategin vilket visserligen kanske kan lita som att det ir samma sak som att
halla sig till den ursprungliga planen eller tanken. Skillnaden ligger dock 1 att vara konsekvent 1 sitt
agerande och handlande samt att man inte skall férindra planen vilket dr vanligt att man gor nir
motstand nalkas.

9.3.3 STRATEGIPROCESSEN

9.3.3.1 STRATEGISK ANALYS

Resurser: Johnson och Scholes (Robson, 1997) menar att det ar viktigt att klargora en verksamhets
styrkor och svagheter fOr att forsta organisationens mojligheter. Med resurser avser Saab Automobile
framforallt tre aspekter; manskliga kraft, tid och ekonomiska resurser vilka utgdr saval kritiska styrkor
som svagheter. Nir den minskliga kraften blir en svaghet tar man hjilp av externa konsultféretag.
Diremot dr det svarare att snabbt omvandla tid och pengar nir dessa saknas till styrkor. Dirfor kan
dessa resursfaktorer sidgas begrinsa mojligheterna for foretaget och man dr mycket beroende av dem.

Omgivningen: Omgivningen skall undersdkas for att ta vara pa mojligheter och avvirja hot 1 enlighet
med den egna verksamhetens utvecklingsmojligheter, enligt teorin. Saab Automobile har genomfort
ett antal omvirldsanalyser vilka sedan har beaktats av verksamheten. Dock kan vi inte uttala oss om
vad man mer konkret definierar som méjligheter respektive hot 1 den yttre miljon.
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Virderingar och mal: Johnson och Scholes (Robson, 1997) foreslir att man skall tolka
organisationskulturen och dess innebérd. Saab Automobile ér fullt medvetna om sitt teknikarv och
ser det bide som en styrka och som en svaghet beroende pa sammanhang. En styrka 4r det nir det
giller den gedigna teknikkunskap som finns avseende bilkonstruktion men en svaghet ér det da man
ofta upplever sig som teknikdrivna 1 sin utveckling trots att man forsoker fokusera pa
kunden/slutkonsumenten.

9.3.3.2 STRATEGISKA VAL

Sa vitt vi forstod, har Saab Automobile ingen alternativ konkurrensstrategi vilket foresprakas av
Porter (Robson, 1997). Foretaget har sin marknadsstrategi men di den inte ir officiell kan vi inte
kommentera den. Tillvigagangssitt for hur arbetet skall bedrivas samt hur strategier skall skapas gors
utifrdn kvalitets-/produktionskonceptet och det finns en tydlig medvetenhet om vart man skall.

9.3.3.3 STRATEGISK IMPLEMENTERING

Saab Automobiles resursplanering/-alloketing dr inte glasklar vilket ir motsatsen till vad Porter
(Robson, 1997) anger som viktigt. Ibland skots det av ELT och ibland av de respektive
utvecklingsprojekten. Dock forsoker man tydliggora roller och ansvar med system-/processigare
under hela utvecklingsfasen vilket dven innefattar implementeringen. Det som saknas iar
verksamhetsforindringsstrategin  vilket till viss del kompenseras av “Change management”-
konceptet. Medvetenheten finns siledes om att det behdvs en strategisk plan  for
organisationsférindringar. Resultatet tyder pa att det dr oerhort svart att fa alla delarna att fungera pa
ett tillfredstillande sitt i implementeringen, det 4r manga faktorer att beakta och som skall stimma
overens.

9.3.4 STRATEGIPROCESSENS SUBSTANS

Foretaget har enligt var mening ingen identitetsstrategi, atminstone ingen tydligt uttalad vilken
oomstritt faststiller identiteten — vem man 4r idag och vem man vill vara 1 framtiden. Istallet 4r det en
blandning av olika uppfattningar. Marknadsstrategin forutsitter vi innehalla konkreta uppgifter om
hur foretaget skall bedriva konkurrens samt uppna Overgripande affirsmal varfor den kan sigas
ersitta en beteendestrategi.

9.3.5 DE FYRA SKOL.ORNA

Med utgangspunkt frin de fyra skolorna skulle vi vilja féra denna tolkning vidare da vi anser att vi
utifran dessa kan dra paralleller till vissa av de beteendemonster vi funnit pa Saab Automobile. Vi kan
dven utifran skolorna féresla en del aspekter som foretaget skulle kunna vara betjdnta av att ha 1
atanke.

Den strategiska planen bor foregas av en grundlig analys av savil nulige som framtida mojligheter
varfor vi skulle vilja dra en parallell till den analytiska skolan da vi anser att Saab Automobile i viss
man anvinder sig av skolans tankar. Omgivningen som foretaget verkar 1 dr dynamisk och komplex
samt till viss del svér att forutsdga varfor det ar viktigt att Saab Automobile blir duktiga pa att anpassa
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organisationen pa ett snabbt och effektivt sitt. Detta gor att hogre krav stills pa samordning och pa
att besluten som fattas dr av hog kvalitet. Aven om foretaget dr heligda av GM, har man dnda ett
decentraliserat forfaringssitt vilket 1 detta fallet 4r en férdel da det ger en storre rorelsefrihet. I'T skall
enligt analytiska skolan anvindas for att forbittra just samordningen och beslutskvaliteten, men dven
for att uppna konkurrensférdelar avseende produktionsférmagan. Man har, i likhet med analytiska
skolan, ett inarbetat funktionstinkande vilket gér det svérare att samverka 6ver grinserna. Da Saab
Automobile forsdker bli processorienterade bor man 1 det avseendet fokusera pa positioneringskolan
men det finns andra delar av analytiska skolan som foretaget skulle kunna utnyttja. Vi tinker
framforallt da pa de tre olika riktlinjerna medvetenhet, mojligheter och positionering som
tillsammans bildar ramverket f6r I'T-management. Med medvetenhet tinker vi framforallt pa Saab
Automobiles system, dir analytiska skolan sdger att alla system skall ha en klar identitet 1 den sociala
miljon samt tillfredsstilla organisationens behov. Vi fick intrycket att det finns ett visst glapp da
systemen inte har en fullt tydlig identitet, mycket pa grund av kvarlevorna av funktionsindelningen.
Detta leder 1 sin tur till att mojligheterna till effektiva I'T- och verksamhetsforbattringar minskar. Vi
rekommenderar darfér att Saab Automobile skall bestimma hur IT skall anvindas for att bittre
stddja den interna verksamheten samt vara en mdjliggérare fOr snabb och effektiv
verksamhetsutveckling.

For att 6verhuvudtaget moéjliggdra forindring och utveckling krivs att man kan 6verblicka dels den
egna verksamheten men dven den omgivning som finns runt féretaget. Saab Automobile behéver
saledes realisera processorienteringen till fullo vilken skall medverka till att foretaget tar vara pa samt
utvecklar sin konkurrenskraft effektivt. Som hjilp skulle Saab Automobile kunna anvinda sig av
positioneringsskolans perspektiv nir det giller kartliggandet av omgivningen — och utvecklandet av
processerna enligt ovan. Foretaget menar att en viktig drivfaktor till forandring ar/skall vara kunden
eller slutkonsumenten varfér det dr oerhort viktigt att kartligga omgivningen. Visserligen har Saab
Automobile gjort omfattande omvirldsanalyser, bade vad giller marknad och 1 systemsammanhang,
och man har beslutat sig for att vara/bli ett prestigefullt varumirke pa den internationella marknaden.
Vad vi menar ar att foretaget skall, utifrin kunden, mer konkret ta reda pa hur man kan anvinda och
utveckla IT som ett mojliggdrande verktyg for att ur kundperspektivet uppna den upplevda
exklusiviteten. IT skulle saledes anvindas for att, av Saab Automobile, uppna konkurrensférdelar i
positioneringsstrategiska sammanhang och for att skapa en attraktivitet pa marknaden.

Man sdger pa Saab Automobile att de bista forslagen faktiskt kommer fran den operativa
verksamheten. Vi tror didrfor att Saab Automobile skulle vara betjinta av att kartligga de interna
resurserna som finns i form av personalkraften pa ett mer omfattande sitt 4n vad som gors idag,
detta genom att anvinda resursskolans infallsvinkel som bygger pa att omvandla interna resurser till
framtida konkurrensfoérdelar. Framforallt med tanke pa att foretaget skall vixa av egen kraft, och inte
genom exempelvis forvirv. Saab Automobile ir ett mycket stort foretag som torde sitta pa en enorm
resurskapacitet och vi vill understryka att det dr heterogeniteten och inte homogeniteten som skall
tillvaratas 1 forddlandet av resurserna. Vi vill dven framhalla de tva punkterna inom resursskolan att
gbra ritt sak och sirskilja fundamentala resursfordelar. Med detta menar vi att foretaget bor
bestimma vilket behov som IT skall tillfredsstilla samt anvinda IT tll att omvandla de kritiska
resurserna (tid och pengar) till styrkor. Behovet, enligt var mening, skulle exempelvis kunna uttryckas
sasom att da Saab Automobiles kirnkompetens bestar av bilkonstruktion vilket (indirekt) handlar om
teknik och teknologi, bor foretaget dven utveckla expertis inom IT som skall inkluderas 1
karnkompetensen. Vad giller strategier 1 allménhet vill vi podngtera vikten av att inte ha fér manga
olika strategier som man pia Saab Automobile har pipekat vilket vi tror dr mycket tinkvirt. De
strategier som man dock har valt, skall enligt resursbaserade skolan komplettera varandra for att
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skapa synergieffekter vilket vi tror dr en framgangsfaktor. Vidare haller vi med Saab Automobile om
att det dr viktigt att sdkerstilla att man arbetar efter ritt strategi och att man star fast vid denna pa
lang sikt, dven nar modet hiller pa att svikta. Har man tagit fram ritt strategi ar det viktigt att denna
implementeras pa ritt sitt om handlingen skall kunna f6lja tanken, annars dr den strategiska planen
meningslos. Dirfor dr en grundliggande forutsittning att ELT dr engagerade 1 alla delar av
utvecklingsarbetet samt ser till att den strategiska tanken verkligen efterlevs dir ett sitt kan vara
genom att skapa entusiasm i organisationen for de férindringar som gors.

Nitverksskolan talar om strategiska allianser och nitverk vilket Saab Automobile i viss man verkar
anvinda sig av, exempelvis genom den sa kallade “Supplier integration” som bedrivs. Med tanke pa
det enorma nitverk som GM torde besitta, finns det med storsta sannolikhet fler strategiska allianser
som Saab Automobile skulle kunna utnyttja f6r att uppna effektiva affirsprocesser.
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10. DISKUSSION

Vi skall slutligen fora var tolkning av resultatet vidare 1 ett resonemang dir vi diskuterar de mest
framtridande framgangsfaktorerna som vi har funnit utifrin savil det teoretiska som det empiriska
materialet. Denna diskussion dr sedan avsedd att ligga till grund for det slutgiltica bidraget — de
slutsatser vi presenterar i nista kapitel. Sist 1 var diskussion finns véira synpunkter pa studien, det vill
siga kommentarer, forbittringsforslag samt forslag till framtida studier. Framgangsfaktorerna har vi
dven valt att sammanfatta 1 en tabell for tydligare framstillning vilken aterfinns sist 1 detta kapitel.

En av de patagligaste framgangsfaktorerna fér att fi den strategiska handlingen att félja den
strategiska tanken, dr den mainskliga faktorn. Flertalet personer vid de bada fallstudieféretagen ar
eniga pa denna punkt, di de oavsett strategikoncept, metodtillimpning eller informationsteknologi
anser att samordnandet misslyckas och implementeringen av en strategisk plan har en tendens att
avvika mer fran den ursprungliga tanken om inte ritt person stir bakom. Ritt person har en
valutvecklad ledningsférmaga av naturen kombinerat med forstaelse f6r ITs betydelse, kan fungera
som motivator, dr starkt drivande samt kan forbli fokuserad pa strategin och inte avvika frin denna
vid motstand. Viktigt dr ocksa att inte ha for manga strategier.

Engagemang, forankring och acceptans, ir avgérande ledord for lyckosamt strategiutvecklingsarbete,
framforallt inom ledningsfunktionen men aven inom den operationella verksamheten. En stark
ledning som ér engagerad och kan skapa entusiasm i organisationen ir saledes avgorande. Acceptans
ir en form av forankring vilket 1 sin tur skapar entusiasm infér planerat utvecklingsarbete hos
organisationsmedlemmarna. Ett sitt att skapa acceptans dr genom tydlig och klar kommunikation,
vilket i sin tur dven skapar forstaelse och meningsfullhet infér strategiutvecklingsarbetet. Ett annat
grundliggande krav ir att det maste finnas en vilja och en formaga att forindras, savil hos de som
leder utvecklingsarbetet som hos de som innefattas av en forindring. Dessutom ir det av betydande
vikt med tydliga roller och ansvarsférdelningar under utvecklingsarbetet, vilket bland annat skapar ett
mer flexibelt och dynamiskt foretag.

Ytterligare framgangsfaktorer ir mobilisering av de interna resurserna 1 form av manniskans kunskap
och kompetens. Da asyftas den kunskap och den kompetens som endast kan uppnis genom
arbetslivserfarenhet. Dessa dr sa pass vasentliga att de utgér en av de tva vanligaste orsakerna till
anlitandet av extern experthjilp fran konsultféretag med lang branscherfarenhet. Den andra
vanligaste orsaken dr nir den interna kompetensen finns men inte tiden varfér man blir tvungen att
anlita konsulter utifran. Tiden dr saledes ocksa en framgangsfaktor som kan gora skillnaden mellan
ett positivt eller negativt utfall. Med tid asyftas dels den tid som bor avsittas i form av
personalresurser och dels ledtid for de olika utvecklingsprocesserna. Utveckling sker idag mycket
snabbare dn tidigare varfor det dr viktigt att ha en strategiprocess som l6per kontinuerligt och som
omsitts 1 en hogre hastighet. Pa sa vis konstruerar man ett strategiskt utvecklingsarbete som alltid 4r
anpassat efter radande omstindigheter.

Fallgropar aterfinns framforallt 1 den dynamiska omgivningen dir oférutsedda hindelser med
inverkan pa foretaget, dr nigot som oftast stiller till storst averkan pa utvecklingsarbetet. Dessa gar
inte att forutse men diremot forebyggas 1 forberedande syfte. Med anledning av att det ej gar att
paverka dem, upplevs de som storst hot. Trots kunskap om att drivfaktorer f6r f6rindring bor ligga
pa ett affirs-/kundotienterat plan, ir det allt som oftast anda tekniken som styr. Att lita affirs- och
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IT-utvecklingen drivas av teknologin ir saledes ocksa en vanlig fallgrop. I samband med férindring
ir det effektfullt med en verksamhetsférandringsstrategi vilken medfor att férandringen genomdrivs
pa ett effektivare och smidigare sitt. Omvint kan avsaknaden av en sidan géra att strategin inte
implementeras sa som det var tinkt, det vill siga att den strategiska handlingen inte féljer den
strategiska planen.

Samband och integration ar tva ytterligare betydelsefulla framgangsfaktorer. Di koppling eller
samband saknas mellan verksamhetens utvecklingsprojekt och de Overgripande affirsmalen,
uppfattas ibland inte arbetet som meningsfullt vilket resulterar i att dven engagemang saknas. Detta
blir saledes en ytterligare orsak till varfér handlingen inte alltid foljer tanken. Da koppling saknas
mellan informationsteknologin och de 6vergripande affirsmalen, det vill siga nir I'T-strategin inte ar
integrerad eller utformad i enlighet med affarsstrategin leder detta till IT-driven affirsutveckling.

I fallet Saab Automobile siger sig CGE&Y ha varit involverade 1 stor utstrickning. Dels i form av
konsultens egen insats och dels 1 form av det strategikoncept som konsulten har applicerat pa
foretaget vilket dr himtat fran CGE&Y. Personerna pa Saab Automobile dr dock av annorlunda
asikt, men de ér inte fullt samstimmiga om konsultens roll. Flertalet pa Saab Automobile menar
vissetligen att konsulten har varit betydelsefull da denne erbjod nya infallsvinklar och ny kunskap
samt av nigra uppfattades som motivator och den drivande kraften. Men CGE&Y-konceptet som
konsulten anvinde dr det diremot en betydligt diffusare uppfattning om da samtliga hade svart att
hirleda ursprunget. Detta ir visserligen inte kritiskt, viktigare ar istallet att det dven rader en vaghet
kring det egna strategikonceptet, vilket dr férvanande.

Pa Findus har CGE&Y inte varit med i vidare hog utstrickning bortsett frin en konsult, vilken var
med 1 inledningsskedet 1 ett av IT-projekten som strategiutvecklingsresurs samt fungerade som
startmotor. Denna konsult uppfattades som kunnig och arbetet som utférdes var strukturerat och
vilplanerat. Findus tror sig ha utnyttjat CGE&Ys koncept och arbetsmetoder i samband med detta
specifika I'T-projekt men detta dr ett antagande som baseras pa ren gissning ifran Findus sida.

Konsultens personliga egenskaper 1 synnerhet, men 4ven konsultens kunskap uppfattar vi som de
mest patagliga och viktiga aspekterna vilka framkommit fran de bdda fallstudieféretagen. Vid
utvirdering av CGE&Ys inflytande pa fallstudieforetagen visade det sig att intervjupersonerna
omedelbart och med sikerhet relaterade till dessa aspekter medan de istallet blev mer tveksamma om
konsultens roll samt vilket koncept som anvints frin CGE&Y. Kontentan och forslaget till CGE&Y
torde saledes vara att konsulten pa ett bittre sitt bor tydliggéra dels sin roll och dels sitt
strategikoncept med tillhérande verktyg och metoduppligeg om foretaget vill anta en skarpare
identitet och profil. Samtidigt vill vi podngtera att det ur en aspekt kan vara en fordel att CGE&Y
inte har utmirkt sig kraftigare da detta tyder pi att konsulten har integrerats och inférlivats i
klientorganisationens miljé. Att CGE&Y wuppfattas som ett stabilt managementbolag med
uppskattade och kunniga anstillda ir ytterligare nagot som man inom CGE&Y bor absorbera och
tillvarata.

KLASSIFICERING AV FRAMGANGSFAKTORER I STRATEGISKA BEGREPP

Resultatets framgangsfaktorer kan vidare klassificeras med hjilp av olika teoribegrepp som anses
viktiga inom strategiskt utvecklingsarbete. Vi har valt att borja med en klassificering utifran termerna
identitet, beteende och ledarskap.
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Identitet: Ett substantiellt fundament for att lyckas genomdriva ett samordnat handlande ir att
organisationen utgir fran en gemensam grundsyn och tanke vilket ocksid skapar konsensus i
verksamheten. Detta dstadkommer man genom att bygga upp en unik identitet vilken ocksa bildar
det sammanhillande kittet. For att identiteten skall priglas och uppnas dr det av yttersta vikt att
samtliga intressentkategoriers behov tillgodoses, det vill sdga savil dgare, anstillda som andra berérda
aktorer. Man kan siledes inte utesluta nagon av dem och det maste finnas ett vinnar/vinnar
torhallande. Nir en eller flera intressentgrupper undanhalls, uppstar en ensidighet 1 identitetsstrategin
vilket kan leda till motsatt effekt. Att ha en klar och tydlig identitet ir salunda en grundfdrutsittning
for att det strategiska utvecklingsarbetet skall lyckas, atminstone om man skall se till vad teorin och
vad Findus sdger. I praktiken dr identitetsbegreppet diremot inte lika sjilvklart da Findus atminstone
1 Sverige har svirt att forlika sig med den nya identitetstillhérigheten i det internationella bolaget.
Dessutom dr identiteten “The ONE Company” framtagen enbart ur 4garens Onskan om
vinstmaximering. I Saab Automobiles fall 4r identiteten inte lika uttalad varfdr vi tror att fOretaget
skulle vara betjinta av att skapa en specifik identitet som tar hinsyn till samtliga involverade
intressenter vilken sedan bér kommuniceras genom hela organisationen och dven ut mot marknaden.
Att ge foretaget en stark identitet 4r en strategisk ledningsfraga varfor det dr viktigt med en ledning
som klarar av hantera det. Personerna som befinner sig i ledningsposition maste dirfér vara
karismatiska, starka, drivna, fokuserade och uthilliga vilket vi tidigare nimnt. I identitetsbegreppet
ingar vidare gruppsammansittningen, ritt intressenter och ritt strategi enligt Saab Automobile medan
Findus endast anser ledningsgruppens identitet vara viasentlig. Teoretikerna och flertalet
intervjupersoner anser att roller och ansvar dr en framgangsfaktor, vilket kan klassificeras som
yttetligare ett identitetsbegrepp.

Beteende: Beteendet, det vill siga tillvigagangssittet for hur samtliga involverade parter skall upptrida,
maste vara samordnat for att strategiarbetet inom ett foretag skall fungera tillfredsstillande. Ett
gemensamt tankesittet bildar grunden fér en samordnad handling, det vill sdga ett samordnat
beteende, vilket innebir att alla skall arbeta samlat mot ett gemensamt mal. Om det inte star klart hur
man skall bete sig for att uppna de strategiska malen kommer man sannolikt heller inte att na dem.
Att det sedan dr en stor skillnad pa vad ett foretag faktiskt gér mot vad som sdgs att man gor (eller
vad man tror sig gora) dr ett substantiellt problem som kan fi dryga konsekvenser. Detta da man
lever i tron om att man ir pa vig at ett specifikt hall medan man i sjilva verket kanske gar 1 motsatt
riktning. Personerna i ledningsfunktionen har som uppgift att vélja hur féretaget skall bete sig, vilket
skall ga hand i hand med den valda identiteten, samt dven sikerstilla organisationens samordnade
beteende. En forutsittning dr att det dr ritt personer som sitter i ledningen da en konsekvens annars
kan bli en felaktig identitet liksom foljaktligen dven ett felaktigt beteendet. Det som Saab Automobile
anger som framgangsfaktorer avseende beteendet dr dels viljan och kapaciteten att fordndras vilket
ocksd styrks av teorins referensram och dels férmagan att kunna fatta beslut vilket dven Findus
understryker. Det sistndmnda 4r nagot som inte aterfinns i den teori vi har tagit del av. Findus
bendmner vidare en klar och tydlig kommunikationsstruktur som framgingsfaktor vilket inte Saab
Automobile alls har lyft fram. Kommunikationen dr en mycket kritisk framgangsfaktor enligt de
litterdra killorna och som starkt papekas.

Ledarskap: Att identiteten och det samordnade beteendet faststills och eftetlevs dr en strategisk
managementfraga. Den strategiska forindringen riskerar att fallera sdvida inte ritt styrning och
styrinstrument finns. Om identitets- och beteendestrategin inte uppnas kan det bero pa att den
symboliska bilden inte sammanfaller med den formella tanken. Det kan ocksa bero pa att man tror
att den formella bilden 4r tidsoberoende varfér exempelvis en uppdatering inte gors trots att behovet
finns. Det far med andra ord inte passera for lang tid mellan tanken och handlingen. Ledarskapets
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betydelse eller snarare de egenskaper och den personlighet som ledaren besitter anses av de bada
fallstudieféretagen samt flertalet referenser som en kritisk framgangsfaktor. Ledningsstrukturen pa
Findus dr auktoritirt och “top down”-riktat medan man pa Saab Automobile ir mer decentraliserad
vad giller ledning och beslutsférfarande. Trots deras olika ledningsfilosofier anser vi det vara for tunt
underlag for att kunna dra nédgra slutsatser huruvida ledningsstrukturen 4r ndgon avgorande
framgangsfaktor eller inte inom strategiskt utvecklingsarbete. Bada féretagen dr vidare éverens om att
engagemanget fran ledningen dr avgérande liksom dven férankringen, savil #pp 1 ledningen som ner 1
organisationen (Findus) eller znom ledningen som #/1 organisationen (Saab Automobile).

Ledarskapsbegreppet anser vi vara oerhért betydelsefullt varfor vi avslutningsvis vill vidareutveckla
det tillsammans med de o&vriga framgangsfaktorerna med hjilp av termerna &verblickbarhet,
medvetenhet och meningsfullhet.

Overblickbarbet: Som vi ser det, ir strategisk I'T-management synonymt med &éverskadlighet. Det ar
ledningen som bor ha helhetssynen och som skall sta for det strategiska arbetet. Man skulle kunna
sdga att det ena implicerar det andra, har man inte helhetssynen kan man inte skapa en bra strategi
och har man ingen strategi dr det svart att fi &verblick 6ver hela verksamheten. Framtagandet av en
strategisk plan samt inférandet av en sadan skall bidra till att verksamheten gir mot de mal som finns
uppsatta och som for verksamheten mot den riktning man har valt infér framtiden. Framgangen for
genomforandet av en strategisk plan dr avhingig ledningens forstielse och engagemang da det ar
ledningens ansvar att 6verblicka och entusiasmera verksamheten. Om fel personer stir bakom och
som inte kan &verblicka helheten, kommer verksamhetsutvecklingen sannolikt att fallera eller
atminstone avvika fran den ursprungliga planen. Finns en god 6verblickbarhet vilket dven innefattar
kunskap och kompetens, ges ocksa en mojlighet till effektiva beslut vilket ér tidsbesparande. Tiden ar
saledes som tidigare nimnts dnnu en viktg framgangsfaktor varfér det ar viktigt att ha den 1
beaktande.

Medpetenher: Om det dr nidgot som en ledning skall gbra, anser vi detta besta av att skapa medvetenhet.
Framforallt f6r den egna delen men dven f6r de anstillda i organisationen. Utan en medveten ledning
ar det svart att fora en organisation framat och géra den innu mer framgangsrik. Men medvetenhet
hos de anstillda dr ocksa nédvindigt da medvetenhet skapar fOrstaelse for verksamheten vilket i
storre utstrickning kan ena foretaget till en gemensam kraft. En vilja och en férmaga att fordndras
maste genomsyra hela verksamheten for att utveckling skall vara méjlig. Det maste ocksé finnas en
medvetenhet 1 bemirkelsen att man har st strategi, samt inte for manga strategier, da detta dr en
forutsittning for att forverkligandet Sverhuvudtaget skall kunna lyckas. Vidare bor en tydlig
medvetenhet finnas om verksamhetens resursbas, var resurserna finns och hur de skall anvandas for
att utnyttjas pa bista sitt. Dessutom effektiviseras utvecklingen om en medvetenhet finns om vad
som faktiskt gors stillt mot vad som borde goras. En medvetenhet bor utvecklas gillande identiteten
for att 6verhuvudtaget kunna anpassa och styra beteendet efter forvintat resultat. En 6verhingande
riskfaktor dr den, i form av oférutsedda hindelser som en organisation kan raka ut fér. Dessa kan i
stor utstrickning paverka utkomsten av det strategiska utvecklingsarbetet men tyvirr inte forutses.
Diremot gar det att forebygga ett forddande resultat samt reducera riskerna genom att 6ka
flexibiliteten och anpassningsférmagan efter nya omstindigheter vilket underlittas med hjilp av en
stark medvetenhet.

Meningsfullber: Har man vil lyckats utforma ritt strategi, dr det av stOrsta vikt att denna foljs
konsekvent for att den skall bli meningsfull. Avsteg far inte gbras dven om det dr litt hint att vilja
férséka med nya angreppssitt nir man stoter pa motgangar. Det dr da ledningens uppgift att
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sikerstilla fasthallandet av den ursprungliga planen si att verksamhetens fortsatta kurs forblir
densamma. For att det strategiska utvecklingsarbetet skall bli meningsfullt dr det ocksa viktigt att
drivfaktorerna kommer frin ett affirsutvecklingsperspektiv istillet fér ur ett teknikfokus.
Meningsfullhet uppkommer dven da man ser kopplingen mellan det &vergripande affarsmalet och de
olika utvecklingsprojekten. For att fa alla 1 en organisation att arbeta 4t samma hall krivs det att det
finns sddana motivationsfaktorer som stodjer detta. Att skapa meningsfullhet anser vi vara en sadan.
Meningsfullhet kan ocksa utgora ett incitament till ett storre initiativtagande fran individens sida om
individen kinner att det faktiskt betyder nagot.

SYNPUNKTER

Arbetsforfarandet har liknat en iterativ process-loop dir varje moment studerats ett odndligt antal
ganger for att uppticka nya infallsvinklar. Da uppsatsarbetet har pagatt sa gott som dagligen under en
lingre tid 4r det oundvikligt att till slut inte forblindas. Trots noggrannheten ar det saledes dnda litt
att forbise viktiga detaljer och ga miste om virdefull insikt eller betydelsefulla monster.

Nir det giller de valda metoderna, litteraturstudier och intervjuer, kinner vi att vi har valt de bésta
mojliga med tanke pa syftet och frigestillningen i var uppsats som ju ir av en kvalitativ karaktar.
Natutligtvis kunde vi ha onskat att gora nagon yttetligare fallstudie och/eller fler intervjuer pa
vardera foretag for att sikrare kunna dra korrekta slutsatser. Fler intervjuer inkluderar da fler fran
ledningen for att ytterligare Oka reliabiliteten men dven fler personer ute i organisationen da det hade
varit intressant att understka om de har liknande uppfattningar som ledningsfunktionen. Ett battre
helhetsperspektiv skulle med detta férfarande mojligtvis kunna uppnas. Vi vill framférallt hanvisa till
tidsfaktorn som har varit avgorande, dels ur vart tidsperspektiv gillande magisteruppsatsens
omfattning och dels foretagens tidsresurser. Tyvirr har det vid ndgra enstaka tillfillen hint att
planerade intervjuer avbokats fran foéretagens sida pa grund av andra arbetsuppdrag och vi har
forstaelse for att en magisteruppsats inte har hog prioritet 1 foérhillande till de internationella,
strategiska frigorna de édr anstillda att arbeta med. En ytterligare osdkerhetsfaktor dr hur pass
sanningsenliga intervjupersonerna verkligen har varit. Vi har férutsatt att de har svarat arligt men ar
medvetna om att det vid intervjuer i samband med personliga méten kan uppstd situationer da
respondenten svarar vad som tros vara efterstivat eller som denne vagar eller tillats avsloja. Samtidigt
vill vi ocksa poingtera att studien inte ar tinkt att uppfattas som en “absolut sanning” varfor vi inte
ligger nigra virderingar i hur allmingiltiga vara slutsatser r.

Yttre omstindigheter som har paverkat resultatet, finner vi inga direkta eller uppenbara. Diremot har
de bada fallstudieforetagen befunnit sig i tvd mycket olika faser ndr det giller det strategiska
utvecklingsarbetet 1 allmédnhet och IT-strategin i synnerhet. Findus Sverige AB har precis avslutat den
strategiska planeringsfasen avseende foretagets I'T-strategi och dr nu pa vig in 1 implementeringsfasen
dir strategin skall férverkligas. Findus har nyligen, som vi tidigare nimnt, ocksa genomfort en storre
verksamhetsforindring gillande organisationsstrukturen. Arvet som Findus har med sig, dr vanan
och erfarenheten av att utveckla och genomfdra strategier pa ett mycket framgangsrikt vis. Saab
Automobile diremot har sedan tidigare sin IT-strategi utformad samt dven hunnit med att
implementera den. Di vi 6vetlag uppfattar Findus som mer positiva vad giller I'T-strategiarbete in
Saab Automobile tror vi orsaken till detta kan bero pi framférallt det faktum att de befinner sig i sd
pass olika faser 1 utvecklingsarbetet. Inom Findus 4r man idag férvintansfulla och ser med spanning
fram emot implementering och utfall medan man inom Saab Automobile sitter med facit i hand och
har dirfor kunnat delge oss utfallet av I'T-strategins samtliga faser, savil positiva som negativa
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aspekter. Saab Automobile har vidare, till skillnad fran Findus, ett teknikarv och inte alls samma vana
av strategiskt utvecklingsarbete. Bilarna som foretaget siljer dr ocksa ett nischmirke pa samtliga
marknader férutom Sverige och har diarfér en relativt lig marknadsandel jimfért med andra
bilmirken. Findus befinner sig nidstan i omvind situation di varumirket dr ledande inom den
djupfrysta livsmedelsbranschen pa flertalet marknader. Om dessa skillnader har paverkat resultatet 1
vara fallstudier vagar vi inte sia om men da vi inte har haft f6r avsikt att jimfora féretagen med
varandra dr det var tro att s inte skulle vara fallet.

Trots de stora olikheterna féretagen sinsemellan, verkar det inda finnas vissa gemensamma nimnate
gillande framgingsfaktorer och fallgropar avseende bedrivandet av det strategiska utvecklingsarbetet.
Vianser dirfor att det vore av storsta intresse att utdka och utveckla denna typ av studie f6r att pd en
bittre och sikrare grund kunna sammanstilla huruvida vara slutsatser ar giltiga eller ej. Da vi 1 denna
studie lagt tyngpunkten pé ledningsattityderna skulle det vidare vara intressant att hora fler asikter
fran den operationella verksamheten for att se hur dessa sammanfaller med varandra. Séiledes skulle
detta kunna vara forslag pa tinkbara framtida studier, antingen av oss eller av nagon annan.

FRAMGANGSFAKTORER VID STRATEGISK I'T- OCH VERKSAMHETSUTVECKLING
MARIA SVENSSON & CARINA WALLENTIN
82



INSTITUTIONEN FOR INFORMATIK

HANDELSHOGSKOLAN

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

10.1 SAMMANSTALLNING AV FRAMGANGSFAKTORERNA

I nedanstiende tabell har vi

tillhorighet pa flera stillen.

forutsittning.

sammanstillt framgangsfaktorerna med hjilp av teoritermerna identitet,
beteende, ledarskap, dverblickbarhet, medpetenhet och meningsfullber. Dessa ir framgangsfaktorer i sig, men da
vi anser begreppen vara betydelsefulla och 6vergripande vill vi klassificera in 6vriga faktorer under
dessa. Vi anser det vara diffusa grinser mellan de respektive termerna varfor flertalet faktorer kan ha
Vidare ser vi att det finns samband eller en relation mellan de olika
framgangsfaktorerna da den ena ofta implicerar den andra eller dr beroende av tidigare uppfylld

IDENTITET

Gemensam grundsyn och gemensamt tankesdtt
Roller och ansvar

Konsensus

Tillgodose samtliga berirda intressekategorier
Rdtt intressenter

Raitt strategi

Gruppsammansdttning

BETEENDE

Kommunikationsstruktur
Striivan mot samma mal

Ledningens beteende: Stark, driven, fokuserad, uthdllig

LEDARSKAP

Personliga egenskaper: Forstaelse for IT, motiverande och kan skapa entusiasm
Ritt styrinstrument

Uppdatering

Engagemang, forankring och acceptans

Tydlig och klar kommunikation

OVERBLICKBARHET

Helhetssyn fran ledningen
Kunskap

Kompetens

Tid

MEDVETENHET

Skapa forstaelse

Viilja och kapacitet att forindras
Ritt och inte for ménga strategier
Mobilisering av resurser

Kunskap och kompetens

MENINGSFULLHET

Kiar och tydlig kommnnikation

Vilja och formaga att forindras

Koppling mellan affirsmal och utvecklingsprojekt
Alffdrsdriven ntveckling

Tabell 6. Klassificering av framgangsfaktorerna
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11. SLUTSATS

Det Overordnade syftet med denna magisteruppsats har varit att svara pa den primira
fragestallningen:

Vilka dr framgdngsfaktorerna for att den strategiska handlingen ska folja den strategiska tanken
vid samordnad I'T- och affdrsutveckling?

De mest framtridande framgangsfaktorerna for att den strategiska handlingen ska folja den
strategiska tanken vid samordnad IT- och affirsutveckling 4r den minskliga faktorn och tidsfaktorn.
Den personrelaterade faktorn innefattar manga olika aspekter sasom ledningens strategiska formaga
och engagemang, stark och tydlig kommunikationsstruktur, acceptans, tydliga roller och ansvar men
framforallt de personliga egenskaperna. Karaktiren skall utgdras av en karismatisk, drivande,
konsekvent och motiverande sadan. Dessutom ingéar dven kunskap och kompetens i den minskliga
faktorn. Da bade tid och minniska de facto dr resurser anser vi det ytterst avgdrande hur en
verksamhet viljer att betrakta och hantera dessa. Framgangen anser vi siledes vara avhingig denna
resursfokusering och 1 férlingningen dven resursallokering for att lyckas fullfélja tanken.

De specifika framgangsfaktorer vi har funnit i var studie kan preciseras med hjilp av termerna
identitet, beteende, ledarskap, dverblickbarbet, medvetenbet och meningsfullhet, vilket férenar teorin och empirin.
Framgangstaktorerna, klassificerade enligt dessa strategiska begrepp, anser vi utgdr det yttersta
bidraget till iamnesomradet.

En ytterligare slutsats vi kommit fram till genom jimforelse av teori och empiri dr att man i teorin
belyser fler framgangsfaktorer, men mer allmint hallna, 4n vad som framkommit i resultatet frin
fallstudieforetagen. Omvint tar fallstudieféretagen upp mer detaljerade framgangsfaktorer som inte
aterfinns 1 de teoretiska killor vi tagit del av. Vi anser saledes att medvetenheten bor 6ka at bada hall
vilket skulle berika savil den teoretiska som den praktiska virlden.

Det underordnade syftet har varit att utréna den externa strategikonsultens (CGE&Ys) roll,
arbetssitt och inverkan samt strategikonceptets betydelse. En sekundir fragestillning har saledes
varit:

Vilken inverkan har den externa strategikonsulten och externa strategikoncept i den strategiska
verksambetsutvecklingen hos fallstudieforetagen?

Vi kan av var tolkning dra slutsatsen att det aterigen dr den minskliga faktorn som ér avgdrande
vilket sammanfaller med huvudfragans slutsats. Det dr den externa konsulten 1 sig som ir viktig och
som har en inverkan — inte arbetsmetoden eller konceptet. Om denne har ritt personlighet och
uppfattas som kunnig ger detta tyngd at konsultens idéer och forslag. Konceptet som konsulten
anvinder dr sikerligen ocksa viktigt men det hamnar i skymundan da vi kan konstatera att inget av
fallstudieforetagen kan aterge huruvida de har anvint CGE&Ys koncept och arbetsmetoder.
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12. FORMALISERING AV
FRAMGANGSFAKTORERNA

FINDUS SAAB
TEORI SLUTSATS
SVERIGE AB AUTOMOBILE
Identitet — Fullstindighet
Eungagemang
Beteende — Involvera intr. Ledningen enda intressent “Saab Unlimited”

Ledarskap — Forhandla

“Top down”, Centraliserat

Decentraliserad ledning

Kunskap o. kompetens

INTRESSE- Ansvarsfordelning
NTER Overblickbarhet—Riitt intr. | Erfaren, kunnig ledning Engagerad ledning dentiteten méste beaks
lentiteten mdste beakla
Medpetenhet—Engagemang | Tydlig kommunikation Beakta intressenterna alla intressenter — annars
dighet
Meningsfullhet—Acceptans g
[dentitet — Unik En entydig identitet
Beteende — S amordnat L
Ltk Pt “The ONE Company” Processorientering Beteende som stidjer ident.
larskap — Forstielse Lo Lo
- ' Systoms As I, Systoms “As is, To be” Fullstindig kartliggning av
Overblickbarhet — » verksambeten
VERKSAM- | [y ironbrio To Be Kartligga problem
HET S . Affirsdriven IT-utveckling
Vinstdriven ntveckling Ky "
Medvetenhet — Tydlig Yystenr- 0. processkarta Processorienterin
kartliggning Kartliggning av historiken | [, ndvelaterade drivfaktorer 4
Meningsfullhet — Kilart ZZ‘ZZ}%ZZ Z;;,Zf:p “
s)fte med verksambeten 7
Ldentitet — Gemensam .
tanke Kuvalitets-
/ produfktionskoncept
Beteende — Gemensam OLE/H
handling “The ONE Company” Mithara mél Samordning
%dﬂrj}é@b — Forankra Forankring ned o. upp Uppfiljning av mél Forankring av mail
UTV. MAL Overblickbarhet — . . o )
Gemensamt méil Koppling till affirsmal Firankring av mil Inte for manga strategier

Medyetenhet — Av. sociala
mal

Meningsfullhet — Koppling
mellan afférs- och utv.mal

Inte for manga utv.mal

Koppling till affirsmal
Inte for mdnga strategier

“Auktorisationsprocessen”

Koppling till affirsmal
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TEORI

FINDUS
SVERIGE AB

SAAB
AUTOMOBILE

SLUTSATS

Identitet — Tydliga roller

Beteende — S amordning

“Change management”

Samordning mellan tanken

Ledarskap — “Change Tydliga "0//” 0 Frigirande av resurser och handlineen
management”, ansvar ansvarsfordelningar (kunskap, tid o. ekonomi) &
UTV. Overblickbarhet — Stoguis Prioritetsordnad och stegvis | S AB-modellen, SDP-21 Tidfakiorn
; ; implementering A
PROCESS implementering Korta ledtider Tydliga fo//j/i;/w/;
Medvetenher — Frigirande av resurser ' _ ansvarsforhallanden
Resursallokering (kunskap o. tid) Uppdatering av strategier Steguis implementering
Meningsfillbet — Processtinkande
Aktualitet, tiden
Identitet — Gemensam
Beteende — Samordnat Contral kontroll
ji decentraliserat ansvar - S Acceptans
Ledarskap — Firbandla ecentrattseral Rt sammansittning av
; _— g kompetenser Tydliga roller och
RELATION gp'erbf;k"km/yelk— y Dyl rollr } o ansvarsfordelning
-ER THOTHCISOVETCSROMIERE | R gy sammansitining av Tvdrfunktionalism Todlie kommunibation
Medyetenhet — Tydliga kompetenser Samordning J “ &4 .
rollr Kommunikationsstruktur Manskliga faktorn
Meningsfullhet —
Acceptans, koppling
Identitet —
Konkurrenskraft
' Ritt ledning Riitt, stark och engagerad
Beteende — Planering, ‘Go forit”, “Stick to it” . ledning — Attraktivt
implementering Engagerad ledning ledarskap
Stark o. erfaren ledning Duktio. Ennmio ledni
Ledarskap — Attraktivt ) nkIg, fennnig leaning Riitt strategi, inte for
MANAGE- | ledarskap Fgc,/e s, driven Koppling mellan vht o. IT | mdnga strategier
MENT . mdlmedvetenhet
Overblickbarher — ; . Konsek ;
OCH IT Koppling mellan vht o, IT | Processortenterad formaga | Ronsekventa sirategzer

Samordnad I'T- o. affirsutv

Medpetenhet — Kunskap o.
kompetens, forstaelse

Meningsfullbet — Integrerad
IT, syftet med IT

Ritt ledning med IT-
kunskap

Riitt strateg, inte for
mdnga strategier

Konsekventa strategier

Samordning mellan affiirs-
o. IT-strategi

MARIA SVENSSON & CARINA WALLENTIN

86

FRAMGANGSFAKTORER VID STRATEGISK I'T- OCH VERKSAMHETSUTVECKLING




INSTITUTIONEN FOR INFORMATIK
HANDELSHOGSKOLAN
VID GOTEBORGS UNIVERSITET

AVSNITT VI — KALLFORTECKNING
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AVSNITT VII — BILAGOR
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BILAGA 1 — INTERVJUFORMULAR

For att enklare kunna hantera allt material vi har for avsikt att samla in har vi valt att utga frin en
referensram, Situationsmodellen, vilken dr framtagen av Deltaprojektet som ir ett samarbete mellan
universitetet och niringslivet. Denna modell kan ses som ett hjilpmedel vid betraktandet av en
vertksamhet och dess utveckling. De begrepp som anvinds ar: intressenter, nutida verksambetsbilder,
[framtida verksambetsbilder, utvecklingsmdl och utvecklingsprocess.

SITUATIONSMODELLEN

Development goals Development Process

>@
%-Tg
=

Stakeholders

Intressenter:

Nutida verksamhetsbilder:

Framtida verksamhetsbilder:

Utvecklingsmal:

Enterprise Pictures

Interna och externa aktorer som beror verksamheten eller

som berors av den Kkartliggs. Vilka intressenter skall vi
beakta?

Olika intressentkategorier kan ge olika bilder som
tillsammans med en nuldgesanalys genererar en nutida
verksamhetsbild. Var dr vi nu¢ Vad gir vi nu? Hur ser vir
verksambet ut nu?

Fran den nutida verksamhetsbilden skapas en
verksamhetsbild som motsvarar ett onskat
framtidsscenario. 17Zlka visioner och madl har vi¢ Var vill
komma? Vad gor vi sen? Hur vill vi att vir verksambet ska se ut i
Sframtiden?

Differensen mellan den framtida verksamhetsbilden och
den nutida, formar utvecklingsmalen. Malen innefattar
vilka forindringar som krivs for att man skall nd den
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framtida verksamhetsbilden. Intressenterna paverkar
ocksa. Vilka forindringar bebiver vi gira?

Utvecklingsprocess: Utvecklingsmalen kan férverkligas pa olika sitt. Antingen
m.h.a formella metoder, processer, projekt eller pa annat

vis. Hur ska vi gi tillviga for att na utvecklingsmdilen? Hur ska
resultaten foras in for att fa ut effekt? Skapa utvecklingsaktiviteter?

ALLMANNA FRAGOR OM STRATEGISK PLANERING OCH
UTVECKLINGSARBETE

INLEDANDE FRAGOR

1. Vilken befattning har du?

2. Kan du beskriva foretagets 6vergripande affirsmal?

3. Vilka ér de frimsta drivfaktorerna som initierar forindring hos er?
4. I vilka situationer viljer ni att ta hjilp av externa strategikonsulter?

5. Vad tror du sjilv dr mest avgorande for att kunna bedriva affirsdriven IT-utveckling istallet f6r
IT-dtiven affarsutveckling? Framgangsfaktorer/motgangsfaktorer?

NUTIDA VERKSAMHETSBILD

1. Vilka strukturbegrepp tillimpas i er organisation? T. ex linjeorganisation, processer, funktioner
etc.

2. Tillimpas en centraliserad eller decentraliserad organisationsfilosofi?

3. Vad ingar 1 foretagets nutidsanalys? (Verksamhet, resurser, system, IS, internt, externt,
intressenter, ekomomi, konkurrenter....)
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4. Har ni nira samverkan med externa enheter/organisationer? T. ex si att dessa direkt ingér i er
virdekedja?

FRAMTIDA VERKSAMHETSBILD

1. Hur ser skapandet ut fran nuvarande verksamhetsbild till framtida verksamhetsbild?
2. Finns flera olika framtidsscenarier? Hur viljs vilket scenario man skall satsa par
3. Vilka faktorer styr framtagandet av framtida verksamhetsbild? (Verksambhet, resurser, system, IS,

internt, externt, intressenter, ekomomi, konkurrenter....)

INTRESSENTER

32154‘-:; .

I e

Environment
(External)

Efterprise

2 “ginformation Systems
(lnternal)

“’nforma(ion Techifiglogy
Entities 3

(Def
@
( <@

1. Vilka intressentkategorier kan ni identifiera i och kring er verksamhetsutveckling?

2. Vilka av intressenterna ir involverade 1 den strategiska planeringen? Finns det intressenter som
inte ar med men som kanske bor vara det och vice versa?

3. Finns det intressentkonflikter som kan paverka?
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UTVECKLINGSMAL

TQ$S@  Goal dinersians - tine, quality, cost,
(N
«Coal actuality—shart term long term
sMessires - operationally — vision
“ * Goal aonflicts—fest and deap crsistert and
apted
Q‘. * Goal belances- cost - inoonre, ueefUiress-effrt

+ Gl depencries—Toadhieve X, YadZmst
beadhioved firt

1. Hur ser relationen ut mellan det valda framtidsscenariot och valda utvecklingsmal? Finns en
direktkoppling?

2. Hur ser relationen ut mellan valda utvecklingsmal och affirsmal? Finns en direktkoppling?

3. Kan du kortfattat beskriva relationen mellan utvecklingsmal och olika intressentkategorier?
Vilken kategori dr dominerande m a p utvecklingsmal och hur hanteras malavvigning? T ex vid
malkonflikter, intressentkonflikter, resursbrist etc.

4.  Hur hanteras eventuell osikerhet och eventuella malberoenden?

5. Hur hanteras allokering av utvecklingsresurser 1 forhallande till utvecklingsmal?

6. Hur mits era utvecklingsmal?

7. Hur forankras mal?

8. Vem skapar konsensus kring organisationens malsittning? Hur gar ni tillviga for att skapa
konsensus kring organisationens malsittning? Vad/vem ir motivationsfaktorer/drivkraften?

9. Kan du beskriva ledningens roll gillande férindringsbeslut? Kriver alla férandringsbeslut
ledningens aktiva medverkan?

10. Hur hanteras maluppfoljning? Planmissigt? Lopander Malrevideringar?

11. Finns det ndgot som uppfattas som allmint svart nir det giller strategisk planering?
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UTVECKLINGSPROCESS

Water fall _

Itterativ m’
Design to
time/ cost + + —t--

Concurrent ——

Explorativ

|

time

Kan du besktiva implementeringsfasen? Hutr genomfor ni en utvecklingsprocess? Vad/vem ir
motivationsfaktorer/drivkraften? T.ex definierade projekt/processer, utvecklingsaktivitetet,
handlingsplan etc.

Hur hanteras ansvar for utvecklingsprocessen/-er? Centralt/lokalt? Jmf org.struktur?

Vilken typ av utvecklingsprocessmodell férekommer i er organisation? T.ex vattenfallsmodellen,
itterativ, concurtent, explorativ metod/modell etc. Se figur ovan.

Vilka typer av processet tillimpas 7 praktiken i olika projekt/aktiviteter?

Vilka former av beroenden har ni mellan olika utvecklingsaktiviteter? T.ex resurser, resultat, mal
etc.

Hur hanteras samordning av flera, beroende, utvecklingsaktiviteter/-projekt?
Vilka av intressenterna ar med 1 genomfoérandet?
Hur miits resultat/utfall? (formella kvantitativa/kvalitativa mitmetoder etc)

Vad tror du sjilv dr mest avgorande fOr att en strategi eller ett utvecklingsprojekt i allmidnhet skall
kunna implementeras pa basta vis? Framgangsfaktorer/motgangsfaktorer?

10. Finns det nigot som uppfattas som allmint svart nir det giller genomférande?
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SPECIFIKA FRAGOR GALLANDE IT-STRATEGIPROJEKT

NUTIDA VERKSAMHETSBILD

1.

Vilken roll hade du 1 den strategiska planeringen?
Vilka andra nyckelpersoner var med under planeringsfasen?
Vilka nyckelpersoner anser du vara viktiga 1 en strategisk planering (yttetligare dn ovan)?

I vilken utstrickning har ni tillimpat CGE&Ys metoder och koncept respektive era egna
metoder 1 den strategiska planeringen?

Hur strukturerade ni strategiarbetet? Olika delomraden? Vad innehdéll handlingsplanen som varje
delomrade skulle ta fram?

Vad innefattades 1 nuligesanalysen? (Verksamhet, resurser, system, IS, internt, externt,
intressenter, ekomomi, konkurrenter....). Finns det nagot som ni idag kiinner att ni saknader

Hur involverades intressenterna i nuldgesanalysen?

Var det nagot som upplevdes som allmint svart 1 kartliggandet?

FRAMTIDA VERKSAMHETSBILD

1. Vad styrde framtagandet av den framtida verksamhetsbilden?

2. Hur sag relationen ut mellan framtida verksamhetsbild och foretagets Svergripande affirsmal?
Fanns en direktkoppling?

3. Vad hade ledningen for roll 1 framtagandet av den framtida verksamhetsbilden?

4. Hur togs intressenterna intressen tillvara i framtagandet av den framtida verksamhetsbilden?

UTVECKLINGSMAL

1. Kan du kortfattat beskriva foretagets affarsstrategi?

2. Kan du kortfattat beskriva I'T-strategin?

3. Hur vil anser du att I'T-strategin dr utformad utifrin affirsstrategin?
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4. Hur ser kopplingen ut mellan framtida verksamhetsbild och utvecklingsmalen?

UTVECKLINGSPROCESS

1. Vilken roll hade du i genomforandet/implementeringsfasen?

2. Vilka andra nyckelpersoner var med under genomforandet?

3. Vilka nyckelpersoner anser du vara viktiga under ett utvecklingsprojekt (ytterligare in ovan)?

4. Hur stor del av utvecklingsarbetet har grundat sig pa CGE&Ys metoder och koncept respektive
era egna metoder? Om bédda anvints, hur har man integrerat dessa till ett helhetligt koncept?

UTVARDERING AV UTVECKLINGSPROCESSEN

5. Vilka delar av CGE&Ys koncept anser du har varit lyckosamma (och mest avgdrande for
framgang) respektive mindre lyckosamma (och mindre avgorande)?

6. Vad har generellt varit svart 1 utvecklingsarbetet? Skulle ni har gjort nagot annorlunda idag med
facit 1 hand?

7. Hur virderar ni utfallet, har projektet i stort lyckats eller “misslyckats”? Vilka delar har 1 sa fall
lyckats respektive misslyckats?

8. Har strategin férverkligats? Vilka delar har forverkligats och vilka har inte?

9. Vilka framgangsfaktorer kan du identifiera om strategin har fatt genomslag?

10. Om strategin inte har fatt genomslag, vilka kritiska faktorer tror du detta beror pa?

11. Om du jimfér med andra utvecklingsprojekt och strategiarbeten inom foretaget, vilka likheter

eller olikheter finns? Har andra liknande projekt lyckats battre/samre, har det funnits snatlika
framgangsfaktorer/ fallgropar?
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BILAGA 2 — UPPSATSENS ESSENS

LEDARSKAP
Overblickbarhet
IDENTITET BETEENDE UTVECKLING
Medpetenhet
Meningsfullhet
OverblickbarhetRdtt intressenter | Owverblickbarhet—Enbetlig syn Overblickbarhet—Fullstindighet
INTRESSE- Medpetenhet—Tydliga roller Medpetenhet—E ngagemang Medpetenhet—Forbandla
NTER
Meningsfullbet—Acceptans Meningsfullbet—Involvera intress. Meningsfullbet—Motivation
Overblickbarhet—Helhetspersp.
Overblickbarhet— Entydig identitet | Owverblickbarhet—Samordnat Medvetonhet—Kunskap och
VERKSAMHET Medvetenhet—Unik identitet Medpetenhet—Tydlig kartliggning | kompetens
Meningsfullbet— Firstaelse Meningsfullhet— Ansvarsfordelning | Meningsfullhet—Klart syfte med
verksamheten
Overblickbarhet~Gemensamt mal | Owverblickbarhet—Gemensam Oyerb/z'wébar/aet—famordnad
. utveckling
och gemensam tanke handling
; . . . Medpetenhet—Konsekventa
UTV. MAL Medvetenhet—Av. sociala mal Medpetenhet—Forankra rategier

Meningsfullbet—Koppling mrellan
afférs- och utv.mal

Meningsfullbet—Inte for mdnga

strategier

Meningsfullbet—S amordnad IT-
och affirsutveckling

UTV. PROCESS

Overblickbarhet—Resursallokering
Medvetenhet—Tydliga roller
Meningsfullbet—Aktualitet, tiden

Overblickbarhet—Resursallokering
Medpetenhet—Tidsfaktorn

Meningsfullhet—Uppdatering av
strategier

Overblickbarhet — Stegvis

implementering

Medpetenher—
Prioritetsiverenskommelser

Meningsfullbet—S amordning
mellan tanke och handling
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