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SAMMANFATTNING

Beslut om storre IT-investeringar fattas idag pa hogsta beslutsfattande nivad inom
landstingen och ett nationellt samarbete mellan landstingen pégar for att realisera den
Nationella IT-strategin. En viktig anledning till att IT-investeringar gors ar mojligheten
att kunna fordndra sitt sitt att arbeta for att moéta de framtida utmaningar som hélso- och
sjukvarden star infor. Idag avsétter landstingen ca 5,7 miljarder kronor per &r pa IT och i
det ligger stora forvintningar pa att kunna rationalisera hélso- och sjukvarden. Darfor ar
det intressant, dels ur ett samhillsekonomiskt perspektiv och dels ur ett
medborgarperspektiv, att undersdka hur man inom landsting planerar for att realisera de
positiva effekter som forvéntas av en IT-investering.

Syftet med studien var att undersoka hur landstingen utifrdn beslutsunderlaget for
investering i ett vardinformationssystem, planerar och styr den organisatoriska
implementationen for att omsétta den forvintade verksamhetsnyttan med IT-investeringen
utifran ett ledningsperspektiv. Studiens fragestillningar var: Vilken dr den mest kritiska
faktorn som kan forhindra realisering av verksamhetsnyttan och Hur kan man forbdttra
mojligheten till okad nyttohemtagning? Fradgorna har utretts utifrdn tre fokusomraden:
Beslutsprocessen - vilka syften, mal och forvintade nyttor hade definierats vid
investeringstillfallet?  Projektstyrning - hur planeras den  organisatoriska
implementationen for att sédkerstdlla att ledningens forvantningar inforlivas?
Nyttohemtagning - hur planerar landstingen for att realisera forvintade nyttoeffekter?

Studien utférdes med en kvalitativ ansats genom fallstudier av pagaende
landstingsdvergripande implementation av vardinformationssystem i Kalmar ldn och i1
Ostergdtlands 14n. IT-direktor/IT-strateg samt huvudprojektledare for respektive landsting
intervjuades. Det empiriska resultatet analyserades utifrin de identifierade
framgangsfaktorer som framkommit i en inledande litteraturstudie. Resultatet av studien
visar att man inom landstingen satsar oerhort kraftfullt pa de projekt som studerats och till
stor del anser jag att landstingen “bidddat” for att lyckas realisera verksamhetsnyttan
genom att ett flertal viktiga forutséttningar adresserats - vilket tyder pa att det finns en
stor potential. Min slutsats ar att den mest kritiska faktorn som kan forhindra realisering
av verksamhetsnytta ar att kopplingen inte kommer till stind mellan ledningens
forvantningar pa nyttoeffekterna av IT-investeringen och verksamhetens “uppdrag” att
realisera dessa. Det vill sdga - det saknas en nyttorealiseringsplan med ett definierat
ansvarsatagande. Forslag till aktiviteter som kan forbéttra mdjligheterna till 6kad
nyttohemtagning har identifierats och presenteras i uppsatsen.

Nyckelord: verksamhetsnytta, vard, IT, implementering, vardinformationssystem
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SUMMARY

Decisions about major IT-investments are today made by the top decision-making level
within the county councils. A national collaboration between the county councils is in
progress to realize the National IT-Strategy. An important reason that the IT-investments
are being made is the possibility to change the way of working to meet the future
challenges the healthcare are facing. The county councils are today annually allocating
approximately SEK 5.7 billion in IT, which includes great expectations that IT will
rationalize the healthcare sector. Therefore it is interesting; from both a citizen
perspective as well as the national economy view, to study how the county council are
planning to realize the positive impacts that are expected from an IT-investment.

The purpose of this study was to look into how two county councils, from the basic data
for decision-making of a healthcare information system, plans and manage the
organizational implementation to realize the expected business value with the IT-
investment from a management perspective. The focal questions for the study were: What
is the most critical factor that may prevent the realization of the business value and How
could one improve the possibility to increase benefits? The questions have been looked
into from three focus areas: Decision-making process — what purpose, aim and expected
benefits had been defined at the time of the investment decision? Project management —
how is the organizational implementation planned to secure that the management
expectations will become true? Benefit realization — how do the county councils plan to
realize the expected benefits?

The study was conducted with a qualitative approach through case studies of
implementations in progress of healthcare information systems in the county councils of
Kalmar and of Ostergdtland. The CIO’s and principal project manager from each county
council was interviewed. The empirical result was analyzed from the identified success
factors that emerged through the initial literature study. The findings from this study
shows that the county councils strongly have committed oneself in the projects that has
been studied, and to a great extent I believe that the county councils has addressed a
number of important pre-requisites to succeed in realizing the business value — which
indicates that there is a great potential. My conclusion is that the most critical factor that
can prevent the realization of the business value is that the connection will not be brought
about between the management’s expectations and the organizations assignment to realize
the impact of the IT system. That is to say; a benefit realization plan with defined
commitments is missing. Suggestion of activities to increase the outcome of the business
values have been identified and are presented in the paper.

The report is written in Swedish.

Keywords: business value, healthcare, IT, implementation, healthcare,
information systems
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1. Inledning

Denna magisteruppsats utgdr examensarbete inom dmnesomradet IT-Management vid IT-
Universitetet 1 Goteborg. Grunden for &dmnesvalet d&r min egen bakgrund som
sjukskoterska och barnmorska som i kombination med en data- systemvetarutbildning lett
fram till ett arbete som konsult inom hilso- och sjukvardsrelaterade IT-produkter och
tjénster.

Beslut om storre IT-investeringar fattas idag pa hogsta beslutsfattande nivd inom
landstingen. En viktig anledning till att IT-investeringar gdrs dr mojligheten att kunna
foréndra sitt sitt att arbeta for att mota framtida forutsdttningar inom hélso- och sjukvard.
Idag avsitter landstingen ca 5,7 miljarder kronor per &r pé IT och i det ligger stora
forvantningar pa att IT skall rationalisera hilso- och sjukvarden. Darfor ar det intressant
dels ur ett samhéllsekonomiskt perspektiv och dels ur ett medborgarperspektiv att
undersoka hur man inom hélso- och sjukvérden planerar for att realisera de positiva
effekter som forvéntas av en IT-investering. Det ar forst nér effekterna ér realiserade som
vérdet av gjorda IT-investeringar faller ut.

Mina funderingar som ligger till grund f6r denna empiriska studie kretsar kring fragorna:
Hur gar landstingen tillvédga i beslutsprocessen? Hur planerar man for nyttohemtagning i
implementationsprojektet? Och om man inte planerar for nyttohemtagningen — var
“hoppar kedjan av” och kan man finna tdnkbara orsaker till varfor? Vilken forskning och
erfarenhet finns inom omrddet och hur forhéller sig den till landstingens
implementationsprojekt? Dessa funderingar har sedan slipats och omformulerats for att
slutligen utmynna i den fragestéllning som presenteras under rubrik 1.2.

1.1 Problemomrade

Mojligheter att effektivisera och 6ka produktiviteten inom hédlso- och sjukvérden med
hjilp av IT &r betydande och hir finns en mycket stor potential. Frigan dr om inte
informationsteknologin &r en av de storsta mojliggdrare for att 6verhuvudtaget klara av de
framtida utmaningarna som varden stér infor? En studie frén Deloitte & Touche visar att
eHealth! 4r en av de viktigaste tillvixtindustrierna for naringslivet, enligt ett
pressmeddelande  frdn  Néringsdepartementet  (2004). SLIT2-gruppen’s  (2006)
benchmarking redovisar att landstingens och regionernas betydelse  for
leverantorsmarknaden ar 2005, uppgick till drygt 4,3 miljarder kronor? i form av inkdp —
en 0kning med 5 % fran 2004.

Det forefaller svart att fa ut forvdntade effekter av IT i form av den strategiska
utvecklingen av verksamheten som kravs for att mota framtiden, och frustrationen &r stor
menar man fran flera héll (Dahlberg et al, 2003; Carelink, 2004; Naringsdepartementet,
2004, Sandblad, 2005; Glaser, 2003). Svarigheterna dr av bade praktisk och teoretisk
karaktdr och belyses ndrmare langre fram i detta avsnitt. Berg (2004) havdar att det dnnu
bara finns ett fatal “success stories” pa grund av att man forsoker klara av bade teknisk
innovation och organisatorisk transformation av verksamheten samtidigt.

1 eHealth &r det internationella samlingsnamnet for s.k e-hélsa eller e-hédlsovard och innebér anvandning av
informationsteknik inom hélso- och sjukvéarden (Regeringen, 2005).

28LIT - Landstingens och regionernas IT-chefer har en nitverkssamverkan i form av SLIT (Sveriges
Landstings IT-chefer).

3 Inkluderar datakommunikation, telefoni, datautrustning, programvaror och tjénster.
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Framtiden och drivkrafter

I verksamhetsplanen fran regeringens IT-politiska strategigrupp kan man lasa foljande
exempel pé IT’s betydelse inom véard och omsorg:

Vi vill dven bfta fram vikten av forstaelse for IT:s bidrag till
verksamheten hos verksamhetsforetridare pd alla nivder, IT som
medel for att kompetensutveckla personal inom vard och omsorg,
IT som mdjliggérare av gemensamma eller samordnade
vdrdresurser samt insatser for fortsatt vidareutveckling av
forskning och informationsutbyte pa omrddet med hjéilp av IT”

(Verksamhetsplan Regeringens IT-politiska
strategigrupp, Regeringskansliet, 2004-12-17, s. 17)

Som sé ofta, i samband med att det talas om IT, sa ndmns det i termer som “bidrag”,
“medel”, "mdjliggorare” och “med hjdlp av...”. Manga forskare hiavdar att tekniken &r
central men underordnad i dessa strategiska visioner, och att utveckla och implementera
IT inom hélso — och sjukvard frimst handlar om organisatorisk verksamhetsutveckling
(Berg, 2004; Nikula, 2001).

Det talas om att vi maste fordndra strukturer och arbetssitt inom hilso- och sjukvarden
for att mota de utmaningar framtiden star infor. Nagra av drivkrafterna som framkommer
ir medborgarnas fordndrade monster och krav, samhéllets behov och demografiska
utveckling samt verksamhetens behov av béttre instrument for styrning och uppfoljning.

Nyckelord som flitigt aterkommer i rapporter och utredningar ar t.ex. 6kad samverkan
mellan vérdgivare, bittre tillgdanglighet till vardkontakter for medborgare, okad
patientsikerhet och béttre kvalité. Manga pekar idag pa att man stir infor en
transformation? av hilso- och sjukvarden for att moéta framtiden och de drivkrafter som
nidmnts ovan. Skinner (2003) liknar hilso- och sjukvarden vid den situation bil- och
stalindustrin stod infor pa 1970- och 80-talet, da kvalitets-, kostnads- och serviceproblem
hotade hela industrin. Hélso- och sjukvarden ar forvisso inte hotad d& man inte &r ett
vinstdrivande foretag, men till foljd av yttre drivkrafter att leva upp till kravet pa kvalité
och service till medborgarna med krav pa kostnadsbalans sa tvingas den till omstéllning.
Ett exempel inom hélso- och sjukvarden é&r att tidigare kunde man avsté fran elektroniska
journaler pa klinikerna. Idag &r det inte lingre mojligt att sta utanfor, vilket stods av det
faktum att ett flertal landsting nu stér infor att breddinféra vardinformationssystem>.

Praktiska svarigheter med att realisera 6nskad nytta

Manga av de utmaningar som framst lyfts fram och debatteras handlar om bristen pa
integration mellan system, standardisering av begrepp och termer, juridiska hinder (dér
nytt lagforslag for sammanhéllen journalforing, Patientdatalagen, ligger ute pa remiss),
bristande anvéndarfunktionalitet, etc. Faktorer som dr viktiga att hantera, inte minst for att
na forvantad nytta. Men for att utveckla verksamheten stélls dven stora krav pa
fordndrade rutiner, arbetsprocesser och i vissa fall organisationen. Erfarenhet fran
forskning visar att det finns en tendens att dagens strukturer och arbetssitt (vilka bygger
pa pappersjournaler) i motsats till att utvecklas, istillet befasts och leder ofta till dubbla
rutiner dd man implementerar IT-stdd i verksamheten. Studier visar ocksa att malet med

4 Transformationsfordndringar handlar ofta om att lira sig andra perspektiv och utmana traditionella mentala
modeller (Olsson & Stenberg, 2005)

5 Exempel pa tdckningsgrad av elektoniskt journal inom sluten vard: 1996 — 15%, 2001 — 20% (Nikula,
2001), 2005 — 69% (SLIT-gruppen, 2006)
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investeringen inte motsvarar forhoppningar hos vare sig ledning eller verksamheten
(Nikula, 2001). For att exemplifiera foljer hir ett axplock av citat jag hort fran IT-
foretrddare och vardpersonal inom landsting under min tid som konsult:

- "Vidatoriserar papper i stillet for att utveckla verksamheten...”

- 7En tung bit dr att dndra arbetssdtt...”
- ”Vad gor man om doktorerna inte vill vara en del av processen?...”
(d& man i ett projekt talar om anvidndningen av processbaserat [T-stod)

- Verksamhetschefer vill ha koll pd sin verksamhet...dom haller pd
informationen och dr rddda for att slippa den till central ort...”

I rapporten [/T-samverkan for béttre sjukvdrd — végar till 6kad anvindning och nytta av
IT i hdlso- och sjukvdarden, fran Landstingsforbundets scenarioprojekt pekar man pa
foljande:

?IT-stoden och dess teknologi torde utgéra ett mindre problem for att
realisera de prioriterade verksamhetsforindringarna. Svdrigheten
ligger nog i verksamheten”

(Leftler, 1998, s.10).

Citaten ovan vittnar om att manga utmaningar med att fa ut forvintade effekter av IT till
storre delen inte har med teknik att gora, utan snarare dr av organisatorisk karaktir dar
lednings- och styrsystem avspeglas, vilka inte lyfts fram i samma omfattning i den
allménna debatten.

Teoretiska svarigheter med att realisera 6nskad nytta

Hiér f6ljer nagra exempel, ur ett mer teoretiskt perspektiv, pa svarigheter som ar kopplade
till studiens tvarvetenskapliga problemomrade (ekonomi, teknik, organisation och
ledarskap).

Beslutsunderlag

Nyttoperspektiven pa IT har fordndrats dver tid genom det sitt som IT kan appliceras pa
inom en verksamhet. Det har gatt frén att automatisera uppgifter, till att lagra och
bearbeta information och vidare till att mojliggora fordndrade afférsprocesser (Pearlsson,
2001). Pa motsvarande sétt har dven de kalkylmodeller som foresprékats varierat over tid,
fran ekonomiska kalkyler till mer flerdimensionella vérderingsmodeller dir man tar
hinsyn till olika nyttoperspektiv och uppskattar strategiska vérden. Modellerna och
metoderna dr mer eller mindre beprévade, och ddrmed erfarenhet frén resultat varierande.
Definitioner och dimensioner av ”nytta” dr mangfasetterade, vilket gor nyttovarderingar
komplexa (Cronk & Fitzgerald, 1999).

Organisatorisk implementation

Med det fordndrade sitt att applicera IT pd, som ndmndes ovan, si stills nya och
fordandrade krav péd organisationer som tar emot och skall arbeta med det nya IT-stodet.
Beroende pa IT-stodets syfte, sd ger det storre eller mindre paverkan pé arbetssitt och
verksamhetsprocesser (Skinner, 2003). Forskning och erfarenhet visar att det 6kar risken
med att delar av de dnskade effekterna uteblir om inte forindringsarbete stimuleras. Aven
hir ar det svart att finna vedertagna metoder for implementation dir fordndringsarbetet i
den mottagande organisationen beaktas.
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Utvirdering och uppfoljning av IT-investeringar

En annan svéarighet ar hur kalkylerade nyttor skall métas och foljas upp. Problemen bestér
1 vad som skall vérderas, nir det skall goras, hur det skall f6ljas upp, etc. Exempelvis
anges mal for en investering som inte pa ett enkelt sitt later sig méitas (exempelvis
kvalitet), effekter kan vara direkta eller indirekta till teknologin eller kopplat till andra
samtidiga atgérder eller fordndringar i verksamheten och att de faller ut vid olika
tidpunkter. Héar visar erfarenhet att det saknas kunskap och etablerade metoder inom
svensk sjukvard for utvirdering av IT-investeringar och tydligare direktiv utpekas som en
viktig aspekt i samband med utvirderingar (Carelink, 2005).

Den utgangspunkt och fokus som ligger till grund for den hér studien ar ett viktigt
perspektiv pa nyttorealisering som framkommer i flertal forskningsrapporter och
foretrddare inom omradet — ndmligen den organisatoriska implementationen i syfte att na
forviantade nyttor ur ett ledningsperspektiv vid en IT-investering i ett vardadministrativt
system.

1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med studien dr att unders6ka hur man, utifrdn beslutsunderlag for investering i
vardinformationssystem, planerar och styr den organisatoriska implementationen av
systemet for att omsétta den forvintade verksamhetsnyttan med IT-investeringen, utifran
ett ledningsperspektiv. Med ledningsperspektiv avses i studien landstingsledning, d.v.s.
politisk- och tjdnstemannaledning.

Uppsatsens fragestéllningar:

- Vilken dr den mest kritiska faktorn som kan forhindra realisering av
verksamhetsnyttan?

- Hur kan man forbdttra maojligheten till okad nyttohemtagning?
I syfte att besvara dessa fragor, har foljande utredningsfragor och arbetsmodell
(figur 1) utformats for studiens genomforande:

= Vilka syften, mal och forvintade nyttor har definierats i beslutsprocessen
vid investeringstillfallet?

=  Hur planeras den organisatoriska implementationen for att sikerstélla att
ledningens forvantningar inforlivas?

= Hur planerar landstingen for att realisera forvéntade nyttoeffekter?

Jag har delat upp utredningsfragorna i tre fokusomraden, eller teman: beslutsunderlag,
projektstyrning (huvudfokus) och nyttohemtagning (figur 1).
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Beslutsunderlag Projektstyrning Nyttohemtagning

Framtagning av Planering for .| Implementations- Nyttohemtagning
beslutsunderlag implementation projekt

Teknisk implementation
fardigstalld

Figur 1 Fokusomréden for undersokningsfrigorna (Killa: egen)

Forsta delfrdgan beror framtagning av beslutsunderlag och beslut. Den andra delfragan,
vilken ar huvudfokus, belyser hur man tar med sig forvintade nyttoeffekter som legat till
grund for investeringsbeslutet i sin projektplanering infér den organisatoriska
implementationen, i syfte att sékerstélla att dessa uppnas. Slutligen, hur man planerat och
arbetar for att fi ut forvintade effekter av investeringen d& den tekniska
implementationen &r avslutad. Arbetsmodellen kommer att ligga till grund for
intervjuunderlag och resultatredovisning i studien.

1.3 Avgransning

Utgangspunkten har varit att studera organisatorisk implementation (se 1.4) av
véardinformationssystem, dir pagéende aktuella fall finns att studera empiriskt. Studien
har inte for avsikt att beskriva beslutsprocessen i sin helhet eller metoder for utvérdering
av IT-investeringar. Jag har darfor begrédnsat mig till att askadliggora de framtrddande
faktorer i beslutsprocessen som paverkar nyttoviarderingen med en investering och dess
realiseringsmojlighet. Att redogéra for metoder kring verksamhetsutveckling och
fordndringsledning faller utanfér ramen for denna studie. Dock kommer négra
nyckelbegrepp och faktorer att belysas, da det géller att lyckas med storre forandringar
och dess paverkan pa en organisation. Ovriga avgrinsningar framgar i metodkapitlet.

1.4 Centrala begrepp

Hiér foljer en inledande kortfattad beskrivning av centrala begrepp i studien. Syftet &r att
underlétta for 1dsaren genom att sétta in begreppen i studiens sammanhang.

Verksamhetsnytta

Jag har wvalt att i den hir studien anvdnda ordet verksamhetsnytta (kopplat till
vardinformationssystem) i betydelsen av ett medel ”for att na strategisk utveckling av
verksamheten mot landstingets 6vergripande visioner och mal, i syfte att mota framtidens
utmaningar inom hélso- och sjukvard ur ett ledningsperspektiv”’. Det innefattar ett
strategiskt ledningsperspektiv pa begreppet verksamhetsnytta.

Inom IT-Managementforskning anvéinds oftast termerna affarsnytta/affarsvirde, vilket
forekommer 1 kapitel 3 (Teoretisk referensram) for att behélla den bendmning som
respektive forfattare eller forskare anvént i kdllan. Men da studien ar kopplad till hilso-
och sjukvard inom offentlig sektor har jag wvalt att likstdlla begreppen med
verksamhetsnytta (se 3.4). Narmare belysning av begreppet affirsviarde och dess
komplexitet presenteras i den teoretiska referensramen.
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Beslutsunderlag
I studien avses det underlag som lag till grund for att ga ut i upphandling av
vardinformationssystemet.

Virdinformationssystem

Det finns ett antal olika begrepp som florerar for hur man bendmner IT-stod inom
sjukvarden dir fokus ofta ligger pa att patientjournalen skrivs elektroniskt. Bendmningar
som ofta aterkommer &r datorjournal, elektronisk patientjournal (EPJ), Electronic Patient
Record (EPR) pa engelska samt véardinformationssystem (VIS), for att nimna négra.
Nikula (2001) pekar i sin avhandling pé att det saknas entydig och vedertagen definition
av begreppet datorjournal, och jag har inte for avsikt att utreda det ndrmare. Det kan dock
vara pa sin plats att motivera varfor jag valt termen “vardinformationssystem” i studien.

Genom den Okade fokusering kring processorienterade  arbetssitt och
organisationsformer, samt de drivkrafter som ligger till grund for den Okade
datoriseringen inom vard och omsorg idag (se rubrik 4.4), si kan investeringen likstéllas
med ett affarssystem for hilso- och sjukvarden. Pearlson (2001) beskriver ett affars-
system pa foljande sétt:

”Enterprise information systems are large informations systems
that provide the core functionality needed to run the business.
These systems are typically implemented in order to help
organizations share data between divisions. However, in some
cases EIS are used to affect organizational transformation by
imposing a set of assumptions on the business processes managed

by the EIS”
(Pearlsson, 2001, s.104)

Som framgér av bilaga 2 (Véardinformationssystemet Cambio COSMIC) sd ér
journaldelen (varddokumentation) bara en del av det system som upphandlats®, och ar i
sig inte tillrdckligt for att nd de strategiska visioner som satts upp nationellt (se rubrik
1.1). Min uppfattning ar att begreppen datorjournal eller EPJ starkt reducerar bilden av
mal och visioner landstingen har med investeringen, medan bendmningen
vardinformationssystem innefattar ett betydligt bredare och ett mer strategiskt perspektiv.
Jag ser ddrmed en tydlig liknelse mellan ett affarssystem och det vardinformationssystem
som upphandlats av de bada landstingen Kalmar och Ostergétland. Dock #r studiens
utgangspunkt systemoberoende.

Organisatorisk implementation

Det finns ménga sitt att se pd begreppet implementation’, vilka inte kommer att
redogoras nirmare for hir. I studien skiljer jag pd tvd typer av implementation, den
tekniska-  respektive  organisatoriska  implementationen. Till den tekniska
implementationen, vilken inte berdrs i studien, innefattar jag installation av den tekniska
utrustningen och driftsittning av IT-systemet. Med organisatorisk implementation avses i
studien inforandet av IT-stdd i organisationen som nytt arbetsredskap i syfte att
astadkomma de nyttoeffekter som forvintas. Ur det perspektivet kan man séga att den
organisatoriska implementationen i huvudsak dr en process som tar sin borjan d& den
tekniska implementationen &r fardigstilld. Mer om perspektiv pa organisatorisk
implementation framgar i avsnitt 3.2 (Projektstyrning).

6 Vilka moduler som upphandlats varierar mellan landstingen, beroende pé vilka system man har sedan
tidigare i verksamheten som man &nskar integrera, alternativt byta ut.

7 Nationalencyklopedin beskriver implementering som:”implementera, av eng. implement 'forverkliga',
'fullborda’, 'genomfora’, 'forse med verktyg™ (Nationalencyklopedin Online, 2007)
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Nyttohemtagning
Begreppet syftar till aktiviteter for att realisera forvintad nytta med IT-investeringen, i
detta fall vardinformationssystemet.

1.5 Disposition

I nista avsnitt, kapitel 2, kommer metoden for studien att beskrivas. Har framgar val av
metod och tillvigagéngssétt som ligger till grund for datainsamling och bearbetning av
insamlad data samt analys av resultatet.

I kapitel 3 presenteras en relativt beskrivande referensram for de fokusomraden som
arbetsmodellen indelats i: beslutsprocessen, projektstyrning och nyttohemtagning.
Referensramen bygger pé forskning och erfarenheter kring nyttorealisering av IT-
investeringar, och lyfter fram sévél utmaningar som framgangsfaktorer vilka framkommit.
Som ett led i de fordndringar en organisatorisk implementation av IT-stdd i verksamheten
medfor, s& har ytterligare ett avsnitt tillkommit kring fordndringsledning och
verksamhetsutveckling (3.4). Avsnittet dr kopplat till fokusomradet for nyttohemtagning.

For att ge ldsaren en kontextualisering och pé sa vis skapa en 6kad forstaelse for hélso-
och sjukvardens specifika forutsdttningar som organisation, dess ledarskap, kultur,
komplexitet men ocksa dess framtida utmaningar och drivkrafter, sa presenteras i kapitel
4 faktorer och forutséttningar som ligger i grunden infor ett fordndringsarbete i samband
med implementation av IT-stdd i verksamheten.

Resultatet fran empirin sammanfattas direfter och redovisas i kapitel 5. Fallbeskrivning
av respektive landstings implementationsprojekt av vardinformationssystem beskrivs var
for sig i lopande text. Resultatet redovisas utifrén arbetsmodellens tre fokusomraden:
beslutsunderlag, projektstyrning och nyttohemtagning.

I kapitel 6 analyseras och diskuteras det empiriska resultatet utifrdn de framgangsfaktorer
som identifierats i den teoretiska referensramen och syftet med studien.

Avslutningsvis 1 kapitel 7 redovisas de viktigaste insikterna som framkommit under
studien.

Liisanvisning

Da rapporten ér relativt omfattande (for att vara sé informativ som mdjligt) sé har jag
forsokt att utforma analysdelen (avsnitt 6) sa att ldsare som r insatta i problemomradet
forhoppningsvis ska kunna folja analys och diskussion av resultatet utan att grundligt
tagit del av avsnitt 3-5. Till hjdlp har referenshénvisningar angivits for att ge exempel pa
var i rapporten ldsaren kan finna fordjupning.
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2. Metod

1 foljande kapitel beskrivs angreppssdtt, design, val av vetenskapliga metoder for
informationsinsamling och analys som ligger till grund for studien. Under respektive
avsnitt framgdr en mer detaljerad redogorelse kring processen, men dven de
stdllningstaganden som gjorts under studiens gdang. Vissa problem som uppstdtt eller
vanligen uppstar vid de valda metoderna belyses dven hdr.

2.1 Vetenskapligt forhallningssatt

Man kan, enligt Patel och Davidson (2003) dela in vetenskapliga forhéllningssitt i
positivism, hermeneutik och empirindra ansatser. Kéadnnetecknande for positivistiskt
forhallningssétt 4r att den bygger pd naturvetenskaplig tradition didr en hypotes
formuleras som sedan provas i empirin och bygger pa orsak-verkan samband. Ett annat
kénnetecken som Patel och Davidson lyfter fram é&r att helheten i ett problem alltid kan
reduceras och studeras i mindre delar var for sig. Hir betonar forfattarna att det
forhallningsséttet kan fa konsekvenser for helhetsperspektivet. Metodiskt skall
forskningen genomforas enligt den hypotetiskt-deduktiva modellen, vilket innebar att
forsoka bevisa och utga ifrén redan befintlig teori och dra slutsatser om olika foreteelser.
Det deduktiva arbetssittet anses stérka forskarens objektivitet samtidigt som det finns en
risk, menar Patel och Davidson, att nya ron inte uppticks. I huvudsak anvénds
kvantitativa forskningsmetoder inom positivismen.

Det hermeneutiska forhéllningsséttet dr raka motsatsen, enligt Patel och Davidson (2003).
Hér handlar det om att kvalitativt studera, tolka och forstd minskliga existensens
grundforutsittningar. Har arbetar man mer induktivt och forskarens roll ses som mer
Oppen och “’subjektiv”’, menar forfattarna. Forskaren forsoker se till helheten pa problemet
som studeras, dven kallat holism, dir man anser att helheten dr mer 4n summan av
delarna. Patel och Davidson menar att det hermeneutiska forhallningsséttet har drag av
abduktion genom att forskaren pendlar mellan delarna och helheten. Abduktion innebér
en kombination av induktivt och deduktivt arbetssétt.

Mitt forhéllningssétt har préaglats bade av positivismens drag med ett mer deduktivt
arbetssitt 1 den inledande litteraturstudien och ett mer hermeneutiskt drag med
induktivt/abduktivt arbetssitt i den empiriska delen av studien och analysen av resultatet.
Motiveringen ar att den teoretiska referensramen tar sin utgdngspunkt fran erfarenheter
och teorier kring hur man lyckas realisera forviantade nyttor med en IT-investering, dér
organisationen star som mottagare (deduktivt arbetssitt). Dock syftade den teoretiska
referensramen till att utgéra en kunskapsbas infor den empiriska delen, snarare én att
bevisa en hypotes.

Den empiriska delen av studien syftade till att kvalitativt underséka hur landstingen i
studien planerar och styr sina implementationsprojekt av vardinformationssystem for att
realisera forvintad nytta. Den teoretiska referensramen jamfordes med det empiriska
resultatet. I analysdelen arbetade jag mer induktivt/abduktivt, genom att vara lyhdrd for
de specifika forutséttningar som respektive landsting stod infor och de erfarenheter som
framkom under empirin. Det gav i sin tur mojligheter att se till helheten, ett mer holistiskt
perspektiv, och inte bara se till enskilda delar i de respektive fokusomrdden som studien
byggts upp kring. Min uppfattning ar att det ger béttre kunskap och underlag for
landstingen att kunna ta med i diskussionerna for det fortsatta arbetet med
nyttorealiseringen, utifrdn den verklighet de verkar i.

Business Technology Magisteruppsats 20p 19/148
IT-Universitetet Géteborg



Skapas forutsattningar att realisera verksamhetsnyttan med IT inom varden?

2.2 Vetenskaplig metod

Nyberg (2000) beskriver att generellt sett om studien inkluderar fragors vilka genererar
svar som uttrycks med ord och satser, till skillnad fran siffror, s anvéinds kvalitativa
metoder. Studien &r av undersdkande karaktér, vars fragestdllningar soker svar som inte
kan beskrivas med siffror, varfor en kvalitativ metod valts. Kvalitativ forskning ar
designad for att hjdlpa forskare att forsta ménniskor och dess kulturella och sociala
kontext dir man befinner sig. Exempel pa kvalitativa metoder ar aktionsforskning,
fallstudier och etnografiska studier, dér fallstudier enligt Mayers (2007) &r den vanligaste
metoden som anvénds vid forskning kring informationssystem. Forfattaren beskriver
fallstudier som en empirisk undersokning vilken:

“Investigates a contemporary phenomenon within its real-life
context, especially when the boundaries between phenomenon and
context are not clearly evident.”

(Mayers, 2007, rubrik 2 “Case Study Researche™)

Vidare anses fallstudier vél lampade for IS-forskning da objektet® inom disciplinen dr en
studie av IS i organisationer (Mayers, 2007). Bell (2000) ger en tydligare bild och
framhaller att:

"Den stora fordelen med fallstudiemetoden dr att den gér det
moyjlighet for forskaren att koncentrera sig pd en speciell hindelse
eller foreteelse och forséka fa fram de faktorer som inverkar pd
foreteelsen i fraga. Dessa processer kan forbli dolda i en
surveyndersokning men dndd vara avgorande for hur ett system
eller organisation fungerar” .

(Bell, 2000, s.16)

Bell (2000) anser att varje organisation har drag som ir gemensamma, men &ven
egenskaper som ar unika. Med fallstudier vill forskaren ofta belysa dessa egenskaper och
drag och visa hur dessa paverkar genomforande av planer i ett system eller hur dessa
paverkar det sétt en organisation fungerar. Den hér studien syftar till att undersdka hur tva
landsting planerar for att realisera verksamhetsnyttan med en IT-investering, med fokus
pa den organisatoriska implementationen. For att nd syftet med studien och besvara de
fragestillningar som definierats och i relation till den tid som star till forfogande, ansag
jag att fallstudier var det sjdlvklara wvalet utifran Mayers och Bell's perspektiv.

2.3 Informationsinsamling

Inom kvalitativ forskning kan datainsamling ske med hjidlp av enkéter, intervjuer,
faltstudier, texter och dokument samt forskarens intryck och reaktioner (Nyberg, 2000;
Mayers, 2007). DePoy och Gitlin (1999) menar att fragestillningen 1 kvalitativa studier
utgdr den inledande begrinsningen for att sedan successivt omformuleras inom de givna
begriansningarna, allt eftersom datainsamlingen och analysen fortgar.

Till grund f6r studien har informationsinsamling genomf6rts genom en initial
grundlidggande litteraturstudie och vidare genom empiriska fallstudier. Empirin ar indelad
i tvd delar, dels studie av dokumentation fran respektive landsting kring beslut och
projekt, dels kompletterande intervjuer med personer kopplade till beslutsprocess och

8 Féremal som berdrs av viss verksamhet [i affarsmissiga el. vetenskapl. sammanhang].
(Nationalencyklopedin Online, 2007)
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implementationsprojekt. Nedan foljer en redogorelse for processen och de urval som legat
till grund f6r informationsinsamlingen.

2.3.1 Litteraturstudie

I en kvalitativ forskning kan forskaren utgd frén en given teoretisk ram i syfte att
kartligga dess speciella innebord for en preciserad grupp individer eller speciella
situationer (DePoy & Gitlin, 1999). For den hér studien innebidr det att jag utgétt fran
tidigare erfarenhet och forskning inom problemomradet, sid vil nationellt och
internationellt som inom privat och offentlig sektor (med avgrinsning hilso- och
sjukvard), och kopplat det till empiriska studier. Den relaterade forskningen anvdnds som
kunskapsbas for studien.

For att fa en 6verblick av vad som tidigare publicerats inom det aktuella problemomradet,
genomsokte jag inledningsvis litteratur, artiklar, rapporter, facktidskrifter och nationella
arbeten. Artikelsokning har gjorts via artikeldatabaser (EBSCO Host, Science Direct) och
tidskriftsdatabaser genom biblioteket pad Goteborgs Universitet. Jag har dven erhéllit
artiklar och litteraturtips fr&n min handledare samt doktorander. For kompletterande
information har jag dven anvént Internet och sokmotorn ”Google”, vilket givit resultat i
form av rapporter fran olika myndigheter, hdgskolor/universitet, organisationer men éven
konsulter. Sokningen var hdr begrinsad till Sverige. Studien utgér frén IT ur ett
ledningsperspektiv varfor litteraturstudiens utgangspunkt ligger i [T-nytta, viardering av
IT, beslutsprocess och nyttorealisering i allménhet, men ocksd for hélso- och sjukvard i
synnerthet — 1 den mén erfarenhet publicerats. Som en naturlig f6ljd under
litteraturgranskningens géng ledde litteratursokningen vidare till férdndringsledning, med
inriktning pa erfarenheter av framgéngsfaktorer.

Litteraturgranskningen mynnade ut i en bred solid plattform, var efter jag dels kom att
revidera men dven konkretisera fragestillningarna. Direfter sammanstilldes den teori
som skulle ligga till grund for urval av fall, respondenter och intervjufrigor. Aven om
litteraturstudierna i huvudsak skedde inledningsvis s har en kontinuerlig uppdatering
skett iterativt genom hela processen och viss teori har kompletterats. Detta forfaringssatt
stods av DePoy och Gitlin (1999) som pekar pa att dven om forskaren vid en kvalitativ
studie gor en grundlig litteraturgenomgang och finslipar fragestéillningen innan en
undersokning pabdrjas, sd uppdateras alltid litteraturdversikten kontinuerligt under
projektets gang.

2.3.2 Dokumentstudie

En av de vanligaste insamlingstekniker inom den kvalitativa forskningen, menar Mayers
(2007), ar dokument av typen: foretagsrapporter, pm, e-post, fax, brev etc. | min studie
har landstingens egen dokumentation (urval av landsting framgér under rubrik 2.3.3)

varit en mycket viktig del av empirin och syftade till:

e att ge en Overgripande beskrivning av landstingets visioner och mél med IT-
investeringen

e att ge en dvergripande bild av implementationsprojektets organisation, planering
och styrning

e att utgora en grund for urval av intervjufragor kring de fokusomraden som
identifierats genom tidigare litteraturstudier (se ovan)
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e att ge bakgrundsfakta och underlag infor intervjutillféllet (med respekt for
respondenternas arbetsbelastning och begrénsade tid, kunde intervjutiden
minimeras och utnyttjas sé effektivt som mojligt)

o att vid intervjutillfallet samtidigt ges mojlighet for fortydligande av vissa
landstingsspecifika fakta, och pa sa vis minska risken for feltolkning och
ytterligare kontakter med respondenterna

Innan kontakt togs gjordes en genomgang av relevant befintlig publik dokumentation pa
landstingens egna webbplatser. For att forsoka folja processen fran beslut till
implementation och nyttohemtagning sd var det visentligt att fi dokumentation fran
beslutsprocessen i form av forstudierapport, beslutsunderlag, verksamhetsbeskrivning/
verksamhetsstrategi, landstingens organisation, anbudsforfrdgan. Dokumentation fran
implementationsprojektet bestod framst av projektdirektiv, projektplaner och publicerat
informationsmaterial om projektet. Inledande litteraturgranskning och utredningsfragorna
lag till grund for urvalet av efterfrdgad dokumentation.

2.3.3 Fallstudie — Intervjuer

Fordelen med intervjuer, framhéller (Bell, 2000), &r att metoden &r flexibel och som
intervjuare kan man f6lja upp idéer utveckla svar genom foljdfragor och gé in pa motiv
och kénslor pé ett sitt som inte d4r mdjligt med en enkdt. Dessutom kan intervjuer bidra
med ett rikt material, menar han. En av nackdelarna som Bell (2000) och Ejvegard (1996)
namner for metoden ar tidsanspréket, bade empiriskt och pé bearbetningsplanet, vilket dr
anledningen till studiens begrénsning till tva landsting. Inledningsvis kontaktades tre
landsting, men till f6ljd av utdragen kommunikation och svarighet att utréna en for
studien representativ respondent i ett av landstingen (till foljd av den tid som forflutit
sedan investeringsbeslutet togs) samt begriansad kvarstdende tidsram for studien, sa fick
ambitionsnivan sdnkas till tvd landsting. Landstingen presenteras i kapitel 5 och
urvalsgrunder beskrivs nedan. Syftet med att genomféra mer dn en fallstudie var att
resultatet kunde ge en ndgot hogre generaliserbarhet.

Bell (2000) papekar att de flesta intervjuer hamnar mellan helt strukturerade fragor och
helt ostrukturerade frégor. Genom att l&mna viss frihet till respondenten kan han/hon
prata om det som respondenten sjalv tycker ar viktigt och av stor betydelse, men det ar
samtidigt viktigt med ndgon form av struktur. Det ger en viss garanti for att man tacker
upp alla &mnesomraden och teman (Bell, 2000). Jag anvdnde mig av den hir typen av
semistrukturerad intervjuform for den flexibilitet som tidigare beskrivits. Infor intervjun
sammanstéilldes en ram med strukturerade fragor och ett antal delfrdgor inom de teman
jag hade for avsikt att fa belysta. Dock ldamnades det relativt 6ppet for respondenten i
vilken ordning dessa kom att besvaras. Eftersom processerna som studerats &r tétt
sammankopplade gjorde det att svar pa en fraga i vissa fall dven ledde vidare till svar pa
annan. Oppenhet gav samtidigt mojlighet att ge fortydligande av vad som efterfrigas i det
fall eventuell tvetydighet uppstod.

For att kunna fokusera pa vad som kom upp under intervjun, utan risk for att forlora
viktig information sa spelades intervjuerna in efter respondenternas godkdnnande.
Ejvegird (1996) papekar att inspelning av intervju kan péverka hdmmande och att
personer uttalar sig mer forsiktigt &n vad som annars skulle vara fallet. Da studien framst
var av beskrivande karaktir att kartldgga processer och inte om upplevelser som kan vara
av kénslig karaktir, anser jag inte att den eventuellt hdmmande effekten pa
respondenterna har nagon betydande paverkan pa resultatet i studien.
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Urval av landsting

Under de senaste éaren har ett flertal landsting fattat beslut om, och genomfor,
implementation av ett landstingsdvergripande processorienterat vardinformationssystem?®.
Den hir typen av vardinformationssystem kan liknas vid ett affarssystem for hélso- och
sjukvarden (se 1.4). Man talar om att det dr en av de storsta fordndringarna som sker inom
hilso- och sjukvarden pa hundra ar (www.ltkalmar.se). Mitt intresse var darfor att studera
olika angreppssitt for planering och genomforande av den organisatoriska
implementationen, for att se om tillvigagangssittet eventuellt kan paverka utfallet av
forvantad verksamhetsnytta ur ett ledningsperspektiv. Mgjlighet att fa tillgang till
praktiska fall att studera genom eller via personliga kontakter, var framsta anledningen till
valet av landsting som kontaktades.

Urval av respondenter

Intervjuerna syftade framst till att komplettera, fortydliga och ge forstaelse for
dokumentationen frén respektive landsting, av initierade kéllor som varit delaktiga kring
beslutsprocess och projektplanering. Intervjuerna syftade é&ven till att genom
respondenternas erfarenheter ge en sa bred bild som mojligt av ndimnda processer, men
ocksa péverkansfaktorer och forutsittningar inom respektive landsting. Det vill séga
information som inte framkommer genom att enbart studera specifik dokumentation, men
som &r av vikt for kontexten och for att minska risken for feltolkning. Enkétundersdkning
ansags darfor inte som alternativ datainsamlingsmetod i det hér fallet, ej heller faltstudier.
Kriterier som sattes upp vid urvalet av respondenter var foljande (respondenterna
presenteras ndrmare i bilaga 1):

e Respondenterna skall ha deltagit i planeringen av implementationsprojektet, vid
och/eller efter att beslut fattats om investering i vardinformationssystem.

e En av respondenterna fran varje landsting bor inneha en ledningsfunktion inom
landstinget och deltagit i beslutsprocessen betraffande investeringen, med god
kdannedom om beslutsprocessen samt ledningsperspektivet. Respondenten bor
dven ha haft koppling till 6verlamning av beslutet till genomférande projekt-
organisation, alternativt ha haft en fortsatt roll i planeringen av implementations-
projektet. (IT-direktor eller motsvarande)

e En av respondenterna frén varje landsting som bar 6vergripande ansvar for
projektplaneringen och genomf6rande av den organisatoriska implementationen.
(Huvudprojektledare eller motsvarande)

e Attrollerna skulle vara motsvarande inom de olika landstingen for att ge ett s&
ja@mforbart resultat som mdjligt att utgé ifran

P& grund av den begrinsade tid som stir till forfogande, s& avgrénsades antalet
respondenter till de roller som var ndrmast kopplade till de processer som jag valt att
studera. I de hér fallen kom det att bli IT-direktor/IT-strateg samt huvudprojektledaren for
respektive landstingsprojekt. Exempel pa andra intressanta respondenter som kunde vara
av intresse att inkludera i studien vore personer som innehar rollen som
verksamhetsutvecklingsdirektor (eller motsvarande), for att se rollens koppling till den
samtidiga verksamhetsutveckling som dr aktuell i samband med implementationen av
véardinformationssystemet. Det har under studiens géng visat sig att det skiljer stort
mellan landstingen vilket engagemang utvecklingsdirektéren har i projekten. Forsta

9 Cambio COSMIC http://www.cambio.se/document/sv-se/Cambio%20COSMIC%20swe07.pdf
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kontakten togs per telefon och direfter via e-post med foljebrev om studiens syfte och
forvéntat resultat. Intervjuerna genomfordes i landstingens egna lokaler med tre av
respondenterna. Intervjun med den fjirde respondenten var planerad att dga rum i
Goteborg. Intervjuerna tog ca 1 timma per respondent. Kompletterande dokumentation
har direfter kommunicerats via e-post och kompletterande fragor via telefon.

2.4 Analysmetod av empiriskt material

Genom att anvidnda semistrukturerade intervjuer fir man en del struktur och
begrinsningar i det omfattande informationsmaterial som vanligtvis genereras inom den
kvalitativa forskningen (DePoy & Gitlin, 1999). Det ar for ovrigt en kritik mot just
kvalitativa studier och intervjuer, att materialet kan vara svartolkat och tidskrdvande
(Bell, 2000; Ejvegard, 1996). For att underlétta organisering av insamlad information fran
intervjuerna till den kommande analysen, skrevs de inspelade svaren ned under respektive
tema och fraga i den intervjuguide som anvéndes vid intervjutillfillet. Genom att notera
svaren 1 intervjuguiden vid renskrivningen, kunde jag fa en forhallandevis riktig bild av
vad respondenterna svarat pd de olika fragorna. I nésta steg ldstes intervjumaterialet
grundligt igenom.

Resultatet fran respektive landsting sammanfattades sedan var for sig i l0pande text,
strukturerat i arbetsmodellens tre teman: beslutsunderlag, projektstyrning och
nyttohemtagning. For kvalitetssidkring skickades fallbeskrivningarna till respondenterna
for granskning och godkdnnande. Dérefter, i analys- och diskussionsdelen, jamfordes
resultatet fran empirin med de faktorer som i den teoretiska referensramen definierats som
viktiga for att realisera nytta med en IT-investering ur ett ledningsperspektiv. I det arbetet
utkristalliserades svaren pa de fragestillningar som lag till grund for syftet med studien.

2.5 Forfattarens roll

Flera faktorer utifrdin min yrkeserfarenhet, bade inom varden och som konsult inom IT
och kopplingen dir emellan samt pagaende studier, har givit mig kénslomissig
inspiration for valet av problemomridde d& jag ser det som intressant, viktigt och
utmanande. Det ar déarfor angelédget att fortydliga min roll i studien.

Bell (2000) betonar att det alltid finns en risk att man far en viss skevhet i resultaten
genom att man inte dr en maskin utan ménniska. Risken finns, menar hon, att man som
intervjuare kan paverka respondenterna pa ett séitt som inte dr medvetet dd man har ett
engagemang i frigestéllningen. Forfattaren ndmner s.k. respons- eller intervjueffekter.
Medveten om problemet sd har jag gjort mitt bdsta for att ha det i &tanke under
intervjuerna och pa sa vis forsokt minimera sadana effekter. Jag har ocksé forsokt vara
uppméirksam pa hur frigorna formulerats for att inte vara ledande. Dock har intervjun inte
varit fast 1 sin struktur, utan mojlighet till viss dialog med respondenten funnits, vilket
inte helt kan utesluta nagon form av effekt.

Jag upplever inte att mitt personliga engagemang har varit till nackdel utan snarare givit
mig bittre forutsattningar att fa bredare perspektiv pa problemomradet (vardpersonal-, IT-
leverantdrs-, ledningsperspektiv). Min uppfattning dr att min erfarenhet givit mojlighet
till en sakligare bild av empirin genom forstielse for dess kontext, &n brist pa objektivitet.

2.6 Metodkritik

Avgransningen skulle kunna vara snidvare for att inte omfattningen skulle flyta ut. Har
spelar forfattarens intresse och engagemang i problemomridet en avgorande roll.
Samtidigt sa var syftet att forsoka folja processen fran beslutsunderlag till nyttorealisering
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for att forsoka skapa en helhetsbild av de faktorer som inverkar pa nyttorealisering med
en IT-investering. I den hir studien var IT-investeringen ett vardinformationssystem. I
efterhand kan jag konstatera att problemomradet stricker sig Over flera vetenskapliga
discipliner pa ett séitt som jag inledningsvis inte kalkylerat med. Det har resulterat i en
bredd pa studien som mojligen skett pad bekostnad av djupet i de olika delarna som
studerats inom problemomradet. Jag hoppas dock att studien skall kunna ge ett bra
underlag i diskussioner kring viktiga paverkansfaktorer for arbetet med nyttorealisering
av IT inom véarden, ur ett ledningsperspektiv.
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3. Teoretisk referensram

Man pekar ofta pd att hdlso- och sjukvdrden skiljer sig frdan ndringslivet. Av den
anledningen dr det intressant att skapa en bild av vad forskning och erfarenhet
presenterat kring investeringsbeslut och IT-projekt, dels generellt men dven specifikt fran
héllso- och sjukvard. Foljande dvergripande fragor ldg till grund for litteraturstudien.
Vad innebdr verksamhetsnytta med IT? Och vad innebdr verksamhetsnytta inom hdlso-
och sjukvard? Vilka svdrigheter finns med nyttorealisering och vad kan det bestd i?
Framkommer skillnader mellan privat och offentlig sektor? Finns det framgangsfaktorer
identifierade for att kunna realisera forvintade nyttoeffekter? Kapitlet dr inledningsvis
uppdelat utifran de fokusomrdden som valts ut for studien: beslutsprocessen,
projektstyrning och nyttohemtagning. Ddrefter belyses fordndringsledning, vilket dr
kopplat till nyttohemtagningen och avslutningsvis ett avsnitt med identifierade
framgangsfaktorer utifran tidigare IT- projekt inom hdlso- och sjukvard. Syftet dr att
skapa en kunskapsbas relaterad till problemomrddet.

For att f4 en Okad forstaelse for vissa av de begrepp som &terkommer i studien
(verksamhetsnytta, verksamhetsutveckling, organisatorisk implementation, forindrings-
ledning) s& finns det anledning att resonera kring en del begrepp som anvénds i
litteraturen som studerats. Dessa kommer att tas upp i sitt sammanhang i f6ljande avsnitt.
Syftet ar att belysa inneborden och eventuella skillnader for att ge ldsaren en vidgad
uppfattning. Begreppen kan forvisso ha flera betydelser, jag har valt ut den betydelse jag
anser passa in i studiens sammanhang.

3.1 Beslutsprocessen

Avsnittet belyser viktiga aspekter i beslutsprocessen som kan péverka utfallet av
nyttoeffekterna vid en IT-investering. Avsnittet lyfter fram en del av de svarigheter som
dels ligger i att definiera védrden och nyttor for en IT-investering och dels i att vilja
vérderingsmodell.

Beslutsunderlag Projektstyrning Nyttohemtagning

Framtagning av Planering for Implementations- Nyttohemtagning
beslutsunderlag implementation projekt

Teknisk implementation
fardigstalld

Figur 2 Fokusomrade: Beslutsprocessen
For att f4 ut nyttan och vérdet av IT sa foresprakar litteraturen att man skall koppla en
investering till verksamhetens affirsmal och att man i sin virdering bor goéra en

nyttovardering. Vad dr d& vérdet eller nyttan med IT? Foljande betydelse ges som
exempel av begreppen om man slér upp dessa i ett uppslagsverk:

Nytta (eng.benefit):

“ngt som har fordelaktig, kvarstaende verkan pd visst omrdde, for
viss person el. verksamhet etc.”

(Nationalencyklopedin Online, 2007)
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”i nationalekon. sammanhang (antagen) behovstillfredsstillelse
eller grad av brukbarhet som kan utvinnas ur viss vara”

(Nationalencyklopedin Online, 2007)

Virde (eng.value):

“I allmdnt sprakbruk och inom filosofi sdger man att ndgot dr ett
vdrde eller att nagot har vdrde. Det som har (positivt) virde, t.ex.
trygghet, dr ddrmed ett virde. Virde tillskrivs foreteelser med
hjdlp av s.k. virdeomdémen”

(Nationalencyklopedin Online, 2007)

1 (viss) grad av (allmdin) begdrlighet eller nyttighet hos visst
foremdl etc., vanl. mdtt i pengar”

(Nationalencyklopedin Online, 2007)

Det man kan utldsa ar att begreppen innefattar en vérdering som &r beroende av sin
kontext. I det hér fallet vid virdering av IT-investeringar, kan det tolkas som att vérde
eller nytta maste definieras av den egna verksamheten, utifrdn de mal eller visioner som
satts upp.

En definition av afféirsvirde med IS/IT som Cronk och Fitzgerald (1999) arbetat fram,
efter att ha studerat litteraturen i &mnet de senaste 20 aren, ar foljande:

”IS business value is the sustainable value added to the business
by IS, either collectively or by individual systems, considered from
an organizational perspective, relative to the resource expenditure
required”

(Cronk & Fitzgerald, 1999, s.44)

Denna definition speglar olika perspektiv pa affirsvérde, inklusive den 6kade forstéelsen
for IT s roll 1 organisationen, varfor jag valt att presentera den som exempel. Jag kommer
inte att ndrmare utreda eller ldgga vérderingar i1 ovanstdende definitioner, utan avsikten
hir ar att kort belysa den mangfald och i vissa fall oklarhet som kan rada d& man talar om
nytta eller virde med IT-investeringar. Mer om olika dimensioner och perspektiv pa
vardering av nytta framgér i avsnittet nedan (3.1.1).

Ett annat ord man kan stdta pa inom dmnet &dr effekter av IT och effekthemtagning. Da
begreppet kan syfta till positiva - men dven negativa effekter (vilka kan var nog sa viktiga
att beakta), sa har jag valt att frimst anvdnda ord som virde och nytta som ar kopplat till
positiva resultat eller utfall.

3.1.1 Olika perspektiv pa varde och nytta med IT

I artiklar och litteratur kring beslutsprocesser och virdering av affirsnytta med IT, sa
visar de pa begreppens komplexitet och ger inga entydigt svar. Det finns ett antal olika
varderingsmetoder idag, och Cronk och Fitzgerald (1999) pekar pa att en anledning &r att
det finns ménga olika perspektiv pa virde. Forfattarna delar in affarsvardet med IS
(informationssystem) i tre dimensioner:
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o System dependent - vérdet till organisationen utifrén systemets
korrekthet, svarstid, kvalité etc.

e  User dependent - virde genom systemet till organisationen utifran
attityder och erfarenheter

e  Business dependent - Overensstimmelse mellan affarsfaktorer och
affarsmal.

Dimensionerna ar ett exempel pa perspektiv men andra perspektiv pa nytta forekommer
ocksa, exempelvis inom hilso- och sjukvard. Dahlberg (et al, 2003) framhaller att en
investering inom hélso- och sjukvard ofta resulterar i nytta for frimst tre intressenter,
vardgivaren, patienten och samhéllet. Investeringarnas fokus har ofta varit att spara tid
och dirigenom personalkostnader och p& andra sétt sinka kostnaden hos vardgivaren.
Exempel pé nyttor for patienten anges i termer av “béttre kvalitet”, “kortare vantetider”,
”farre onddiga provtagningar”, “mer ldkartid”, ’snabbare tillfrisknande” (Dahlberg et al,
2003). Andra nyttoeffekter som Iyfts fram &r patientsikerhet och patientservice
(Nationella arbetsgruppen, 2006).

Dahlberg et al.(2003) pekar pé att tendensen gar mot att man dr mer och mer 6ppen for att
diskutera nyttoeffekter som gar utanfér den egna organisationen. Samhéllsnyttan
diskuteras ocksa allt oftare da den handlar om stora kvalitativa viarden, menar forfattarna.
Sambhéllseffekter tillskrivs ”ldgre sjukersittningar”, mindre produktionsbortfall”, “hogre
skatteintdkter”, “battre information for béttre langsiktig planering”. For att kunna o6ka
nyttan med IT-investeringar for vardgivaren, patienten och samhéllet kravs det, hdvdar
Dahlberg et al. (2003) att man i investeringsunderlaget definierat vilken nytta en tilltankt
investering skapar. En av svarigheterna med att kalkylera med verksamhetsnytta, enligt
forfattarna, att den storsta nyttan inte alltid faller ut inom den organisation som tar
investeringskostnaden. Exempelvis pekar Dahlberg (et. al, 2003) péd att samhéllsnyttan
ofta kan vara betydligt storre 4n den som vardenheterna och landstingen kan himta hem.
Med ett helhetsperspektiv i de vardekonomiska utvirderingarna kan investeringar som
“kostar pengar” for landstingen eller regionerna dndd vara mycket lonsamma for
samhéllet. Murar mellan olika myndigheter forsvarar hemtagningen av stora
samhéllsekonomiska vinster, hdvdar Dahlberg et al. (2003).

De strategiska mal och nyttoeffekter som ligger bakom de politiska besluten att investera
1 exempelvis vardinformationssystem, &r nyttor som ar indirekta i forhéllande till
teknologin. Ofta 4r malen generella och kan vara formulerade i termer av att fordndra
struktur och arbetsprocesser sa att hilso- och sjukvarden kan ge bittre service och hogre
kvalitet genom bland annat béttre samverkan vardgivare emellan (Nikula, 2001; Berg,
2004; Regeringen, 2005). Den typen av mal har ingenting med IT att gora, anser Nikula
(2001) och Berg (2005), men IT é&r ansedd att bli en viktig mojliggorare for
transformationerna som kravs for att nd uppsatta verksamhetsmal.

Kvalitativa och kvantitativa nyttor

Nyttor kan delas in i kvalitativa respektive kvantitativa. Kvalitativa nyttor kallas ibland
”mjuka” nyttor och har blivit allt viktigare att kalkylera med. Sussland (2001) gor
gillande att affarskartan fordndras och fokusering sker mot att utdka service,
informationsteknologi och globalisering pa ett sitt som inte tidigare var mojligt. Det
fordndrade sittet att gora affarer har 6ppnat upp en ny era dir de mjuka nyttorna har tagit
en allt viktigare plats. Ledare har insett att det &4r i de mjuka nyttorna som affarsvérde
skapas, menar Sussland (2001) och att dessa dr de verkliga drivkrafterna for
affarspotentialen (jfr Focus on Opportunity, Lin & Pervan figur 5). De kvantifierbara
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nyttorna dr fortfarande viktiga men anvinds mer for att stddja de mjuka nyttornas
affarsvérde (Sussland, 2001).

3.1.2 Varde av en IT-investering — kopplad till risk

Virdet av en IT-satsning har blivit en fraga for ledning och affdrsansvariga att besvara
och ansvara for, anser Thorp (2001). Anledningen till denna forskjutning av fragan fran
IT-chef till ledningen for verksamheten ar det sétt vi applicerar IT pa idag, anser Thorp.
Han framhéller att det inte ar en teknikfrdga och dirfor inte skall besvaras av IT-chefen.
Thorp pekar pa att utvecklingen géatt fran att tidigare automatisera uppgifter dér nyttan var
tydlig och litt att uppna, till att idag handla om en investering for strategisk utveckling av
verksamheten jfr Focus on Opportunity, Lin och Pervan figur 5). Det handlar inte langre
primidrt om en investering i hérd- eller mjukvara, det &r en investering i en
forandringsprocess i det overgripande affarssystemet (figur 3), havdar Thorp (2001). Det
arbetet dr betydligt mer komplext &n en relativt enkel leverans av ett IT-system,
konstaterar Thorp.

The Organization
(Structure, Culture)

Business Process
a (Management, Information
BusinsesiSuatee Practices, Technology
Procedures)
The People

(Skills, Experioence)

Figur 3 Ramverk for att forsta affarssystemet (killa: Thorp, 2001, s. 28)

Thorp (2001) betonar att forutom att identifiera 6nskade effekter i verksamheten i termer
av miétbara nyttor, géller det att identifiera alla fordndringsfaktorer som krivs for att
leverera nyttorna. Thorps asikt &r att nyttan inte uppstar av sig sjélv och att det &r viktigt
att identifiera vilka hinder som finns och vilka atgérder som krévs for att uppné nyttan. |
och med att implementeringen stricker sig till att omfatta forédndringar i verksamheten
och inte bara teknik, sa Okar riskerna markant, anser han. Det dr inte risken for att
projektet skall misslyckas som okar, ddremot risken att man inte lyckas inforliva de
forandringar som krivs for att realisera nyttorna (Thorp, 2001; Skinner, 2003). Skinner!©
beskriver kopplingen mellan vérdet av en IT-investering till risken med densamma och
delar in vérde i tre olika dimensioner (figur 4).

o Forsta dimensionen dr virde kopplat till paverkan pd kdrnverksamhet

Ju mer en IT-investering stodjer kdrnverksamheten, desto storre &r
potentiellt virde och desto storre risk &r det att misslyckas med att uppna
viardet (figur 4). Vérdet och risken bestdr i den nira relationen till
kdrnverksamheten och de noddvéndiga fordndringar som krdvs i dess

10 Skinner ér bl.a. medforfattare, tillsammans med Glaser, till boken” The CEO-CIO Partnership: Harnessing
the Value of Information Technology in Healthcare (2005)”.
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processer for att fa ut virdet av en den hér typen av IT-investering. Hit
riknas bade misslyckanden med ERP (Enterprise Resource Planning) och
CRM (Custom Relation Management), men ocksd exempel pad lyckade
transformationer som bygger pa dessa system. Hélso- och sjukvéarden har
traditionellt sett inte investerat i system for att stodja kérnverksamheten,
utan har i forsta hand riktats mot stddjande verksamheter som laboratorier,
rontgen och apotek (Skinner, 2003).

A
Core
Business
Value
Ancillary
Business
>
Risk

Figur 4 Virde - paverkan pa kdrnverksamhet (Kélla: Skinner, 2003, s. 5)
e Andra dimensionen dr virde kopplat till pdverkan pd kunden

IT-investeringens koppling till kundrelationen. Bakgrundssystem som PA-
system!l, fakturering, etc. genererar generellt sett mindre affdrsviarde och
ir mindre riskfyllda att implementera (jfr Ancillary Business, figur 4).
Frontsystem mot kunden (exempelvis ordersystem eller tidbokning) berdr
kunden och kan dirfér vara en nyckelfaktor som péverkar kundens
uppfattning om foretaget, positiv eller negativ. Risken oOkar dérfor pa
motsvarande sitt (jfr Core Business, figur 4) fran s.k. Back-office system
till Front-office system (Skinner, 2003).

o Tredje dimensionen dr virde kopplat till paverkan pda marknadsandelar

Tredje dimensionen ar kopplad till vilka mal man har med en IT-
investering. Ar det for kostnads- eller effektivitetsmal, eller #r det
marknadsandelar eller en ny produkt eller tjinst som avses? Pa
motsvarande sétt (figur 4), s& giller dven hér att effektivitetsmal &r léttare
att uppnd och ar mindre riskfyllt &n det senare. Men samtidigt &r
virdepotentialen for affarsverksamheten begriansad vid effektivitetsmal
(Skinner, 2003).

Skinner (2003) gor géllande att flera industrier, exempelvis bank- och finansmarknaden,
har forflyttat sig dessa steg; fran lagvérde-lagriskkvadraten till hogvérde-
hogriskkvadraten (figur 4). Skinner argumenterar for att hilso- och sjukvarden nu gar
samma vag.

1 patientadministrativa system
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3.1.3 Investeringsunderlag

I litteraturen finner man en méngd olika virderingsmodeller for investeringsbeslut, med
varierande ansatser. Flera fOoretag kdnner stor osédkerhet kring vilken metod som bor
anvindas och flera forskare forefaller eniga om att det inte finns nagot enkelt svar (Cronk
& Fitzgerald, 1999; Berghout & Renkema, 1997). Berghout och Renkema har gjort en
jamforelse och indelning av olika tillgdngliga investeringsmodeller och kategoriserat
dessa utifran olika perspektiv som framkommer; finansiella och icke-finansiella.

Val av varderingsmodell

Vilken véirderingsmodell och vilka beslutskriterier som bdr anvindas (exempelvis
ekonomisk eller flerdimensionell) ar framst beroende pé& vilket syftet ar med
investeringen, men dven syftet med att gora en vardering kan ha betydelse. Ett sétt att
lattare hitta rétt 1 valet av investeringsmodeller dr, menar Lin och Pervan (2001) att
klassificera sin investering (figur 5) och utifran det s6ka och vilja lamplig metod.

Investment orientation
Infrastructure Business Process Market Influence
Business Planned Business
Expansion Strategy
- Focus on Opportunity

Risk
Minimisation

Current and Planned IT
Investments
- Focus on Cost

-~ — =n (O S5 ® 0

Enhance
Productivity

Figur 5 IT Investment mapping (Kélla: Lin & Pervan, 2001, s.10)

Exempelvis pekar Hallikainen et al. (2002) pé att kvantitativa nyttor kan vara ratt att méta
pa IT-investeringar av mer operationell karaktir som t.ex. hardvaror i form av basal
infrastruktur, programvaror som mejl, kontorsprogram (j.fr ”Focus on Cost” figur 5).
Andra exempel pé system det kan handla om i de olika klassificeringarna Lin och Pervan
foreslar kan Skinner’s viardedimensioner ge (figur 4).

Flera forskare hdvdar att det &r fel att se IT som en direkt investering som ska ge
avkastning inom ett visst antal ar. I stillet handlar det om indirekta satsningar pa sikt.
Bade sjukvardens politiker och ledningen maste inse att det ror sig om en investering och
inte en utgift (Carelink, 2002). Landstingsforbundet (u.d) framhaller i sin rapport fran ett
scenarioprojekt, att man bor se investering i ett utvecklingsperspektiv, i sitt sammanhang
och menar att:

7[...] i syfte att kunna bedéma nyttan eller lonsamheten av IT forséker
man hantera varje beslutstillfille isolerat och virdera IT-satsningen
efter nagon kalkylmodell. Men att bedoma nyttan eller [onsamheten av en
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fortlépande teknisk utveckling vid enstaka tillfillen dr lika ogorbart som
att séka kalkylera nyttan i samband med att Sverige borjade bygga
Jjdrnvdgar eller utveckla
telefonin [...]”
(Landstingsforbundet, u.4, s.3-4)

Aven Skinner (2003) gér gillande att med de patryckningar som finns i samhillet idag sa
ar det inget alternativ att inte géra den hér typen av investeringar i system for att stodja
kiarnverksamheten. Ju storre strategiskt virde en IT-investering har, exempelvis
informationssystem for planering, beslutsfattande etc. (j.fr ”Focus on Opportunity” figur
5), ju svarare dr det att virdera kostnaderna och &ven nyttorna, menar Hallikainen (et al.,
2002). Men genom att identifiera, strukturera, virdera och prioritera nyttor s& kan man
fokusera pa vad som &r viktigt och dven mjuka nyttor synliggors. Kravet pa att mita och
virdera de identifierade nyttoeffekterna tvingar fram preciseringar och stdllningstagande
och okar forstaelsen for vad som skapar nytta i verksamheten, menar forfattarna bakom
PENG-modellen!? (Dahlberg et al., 2003). Landstingsforbundet (u.d) pekar pa att
kostnaderna brukar uppskattas inom hilso- och sjukvarden, men att intdkter i form av
forvintade effekter bedoms mer sillan.

Brister med finansiella varderingsmodeller

Historiskt bygger flertalet varderingsmodeller pa finansiella, kvantitativa varderingar och
har sedan vidareutvecklats for att anpassas for vidrderingar av IT-investeringar.
Traditionella ”’business case” som sammanstélls i beslutsunderlag bygger till 90 % pa
kostnader och 10 % p& nyttor, déir kostnaderna ofta redovisas ganska detaljerat medan
nyttorna &r relativt luddiga, menar Thorp (2001). En av anledningarna till det anses vara
att chefer mits pa det som ar synligt pa ’sista raden” och da ar de ekonomiska modellerna
enklast att nyttja. Problemet ar att det inte tar hinsyn till s.k. mjuka nyttor i tillrdcklig
omfattning vilket &r en brist d& dessa, som Lin och Pervan (2001) ser det, ofta &ar av
strategisk karaktir och dr de som &r affarsdrivande.

Ett annat problem med de finansiellt inriktade modellerna &r, som Lin & Pervan
framhaller, att den tidshorisont som anvidnds ofta dr mellan tre till fem ar och stora
implementationsprojekt tar flera ar att genomfora och nyttorna realiseras kanske snarare
under en tioarsperiod.

Andra fallgropar som framkommer é&r, att efter investeringsunderlaget vl gatt igenom
den grind som krivs, exempelvis ROI!3 for att f4 godkidnnande att gora investeringen sa
gors sdllan nagon ytterligare revision, enligt Thorp (2001) och Lin och Pervan (2001).
Thorp foresprakar att istillet for ett “business case” skapas ett value case” som fungerar
som ett dynamiskt operativt styr- och métinstrument for kontinuerlig uppf6ljning av ett
“business change program”. ROl ér fortfarande viktigt men dr inte viktigare an att ligga 1
linje med foretagets strategi och vision, eller en riskanalys for att inte forvdntade nyttor
kommer att realiseras.

12 Prioritering Efter NyttoGrunder — en typ av finansiell/icke finansiell investeringsmodell
13 Return On Investment — en typ av finansiell investeringsmodell
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Realiseringsansvar

Dahlberg (et al 2003) betonar att nyttan inte uppstar av sig sjilv. Det krdvs dven att en
realiseringsplan arbetas fram foretrddesvis i beslutsprocessen kring investeringen, dar
ansvar tilldelas olika personer i verksamheten, framhaller forfattarna. Vikten av
realiseringsansvar stods av Landstingsforbundet (u.4) som hévdar att en IT-satsning skall
vara relaterad till dnskvirda effekter och ett ansvar att realisera forvintade effekter.
Millak (Carelink, 2002) podngterar vikten av konsekventa analyser dar man identifierar
vilka forutsittningar som kravs for att nd de onskvérda effekterna. Angdende tilldelning
av ansvar, sa argumenterar Glaser (2003) och Skinner (2003) for att det éar
verksamhetsansvariga som skall ta ansvar for resultatet och som skall forsvara
investeringen infor sina egna kollegor, inte IT-avdelningen. Har kan nyttovardering vara
till hjilp, menar Dahlberg (et. al, 2003), for att definiera vad nyttan med investeringen
bestér av, hur stor den ér, vilka nyttoeffekter som ar viktigast (prioritering), vad det kostar
att astadkomma nyttan, vad det dr som kan dventyra nyttan och hur dessa eventuella
hinder skall hanteras samt kostnad for dessa atgérder.

Slutligen, utifrén ett rationellt praktiskt perspektiv hivdar Glaser!#4 (2003) att “hemlixan”
maste goras i beslutsprocessen, for att investeringen skall leverera det virde som
efterstrivas. Glaser menar att man bor stélla sig foljande fragor, dér alla skall besvaras
med ett tydligt ja”:

e Ar det klart hur planen befrimjar organisationsstrategin?

e Ar det klargjort hur virden kommer att forbittras, kostnader sénkas eller hur
servicen forbittras? Ar métetalen av nuvarande resultat och forvintade forbit-
tringar realistiska och vil underbyggda? Har relaterade fordndringar som krévs i
verksamheten, processer och organisation definierats?

e Stddjer hogsta ledningen investeringen?

e Har man forstétt vilka resurser som kriavs och har dessa presenterats pa ett dver-
tygande sitt? Har man jamfort med andra organisationers erfarenheter fran
liknande initiativ?

e Har riskerna med investeringen identifierats och adresserats?
e Har ritt ménniskor tillsatts i projektet?

Blir svaret nej”, “kanske” eller ett tveksamt “ja”, s4 menar Glaser (2003), att man
fokuserar pa kostnader snarare &n en investering, vilket far konsekvenser for
nyttohemtagningen.

Nér det sedan giller beslutsfattande inom varden, sa anser Millak (Carelink, 2002) att den
svenska modellen dér “alla skall vara Overens” inte fungerar nér man ska investera i ny
teknologi som IT, eftersom utvecklingen accelererar oerhort fort. Vidare menar han att
man inte kan lata ldkarkarens vetenskapliga synsdtt, med ansprak pa hundra procents
sakerhet och langvariga kliniska tester, bli ett hinder (Carelink, 2002).

14 Glaser har doktorerat i “Healthcare information systems” vid University of Minnesota, och tilldelats John
Gall Award som “Healthcare CIO of the Year” och arbetar idag som CIO pa Partners Healthcare System, Inc
(non-profit organization for samverkande sjukvérd, bade 6ppen och sluten vard). Han 4r bl.a. medforfattare,
tillsammans med Skinner, till boken” The CEO-CIO Partnership: Harnessing the Value of Information
Technology in Healthcare (2005)”.
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3.2 Projektstyrning
Vilka svérigheter finns med projektstyrning for att leverera verksamhetsnytta?

Beslutsunderlag Projektstyrning Nyttohemtagning

Framtagning av Planering for .| Implementations- Nyttohemtagning
beslutsunderlag implementation projekt

Teknisk implementation
fardigstalld

Figur 6 Fokusomrade: Projektstyrning

En projektorganisation fér vanligtvis i uppgift att implementera det investerade 1T-stodet i
verksamheten. Som framgétt tidigare dr det inte den tekniska implementationen som
kommer att studeras utan den organisatoriska implementationen, vilken i huvudsak tar sin
borjan dir den tekniska implementationen &r fardigstélld. For att fa ett mer organisatoriskt
perspektiv pd implementering som &dven speglar den sociala aspekten, dvs. den
organisatoriska implementationen som studien fokuserar pé, har jag valt att utga ifran den
definition som Nikula (2001) ger:

“Implementering dr den process som ser till att en ny teknologi
overldmnas till medlemmarna i en organisation sd att de med
hjdlp av denna kan na de mdl som dr grunden for beslutet om
implementeringen”

(Nikula, 2001, s.15)

Med den beskrivning som Jacobsen och Thorsvik (2002) ger av begreppet organisation
som redovisas i avsnittet “Fordndringsledning och verksamhetsutveckling” (3.4), sa
indikerar definitionen faktorer som kommer att ge paverkan pd hur nyttorealiseringen
faller ut som exempelvis normer, virderingar, kultur, ledarskap, ansvarsomraden och
fordndringsvilja, vilket kommer att aterspeglas nedan i vad som framkommit under
litteraturstudien.

Ett annat perspektiv pd den processen ger Linderoth (2000) som lyfter fram begreppen
”IT-infusion” som ger en beskrivning av en organisations utnyttjande av potentialen, eller
mdjligheterna med IT. Linderoth menar att begreppet kan sittas som en etikett pa
diskussionen kring potential och méjligheter med IT. En av definitionerna av IT-infusion
han valt ut i sin avhandling “Frdn vision till integration”, ar foljande och speglar den
strategiska betydelsen av IT for organisationen:

”...the process of embedding IT deeply and comprehensively
within managerial and organizational work systems, such that IT
is wused to its full potential to increase organizational
effectiveness”

(Saga, 1994:3 se Linderoth 2000, s.10)
Till begreppet infusion kopplar Linderoth dven begreppet diffusion”, dvs. spridning av

IT. Han lyfter fram att en organisation kan ha en hog grad av diffusion, men en 14g grad
av infusion av IT. Linderoth (2000) hdvdar att det &r infusionsprocessen som maste till for
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att IT skall fa den betydelse som framhélls i olika visioner. Efter att ha introducerat nagra
perspektiv pa inforande av IT-stdd i verksamheten gir vi nu vidare for att se vad
litteraturen séger om projektstyrningens roll for att nd forvéntade nyttoeffekter.

Nér ett IT-projekt introduceras sd har ofta hogsta ledningen en vision om exempelvis
okad konkurrenskraft, forbéttrad kundservice, effektivare administrativa processer, béttre
distributionssystem eller liknande. Dessa mal forvandlas sedan snabbt till ett begrénsat
antal ekonomiska termer och till nigra tekniska mal som beskrivs av teknikpersonal,
hiavdar Remenyi och Sherwood-Smith (1999). Vidare konstaterar forfattarna att det ar
anledningen till att IT-projekt blir teknikdrivna och utvérdering av IT-systemets
verksamhetsnytta ofta tappas bort. Remenyi och Sherwood-Smith menar att:

”[...] the business objectives of the information systems
investments, i.e. what organizational changes and improvements
are to be achieved in order to enhance business performance, are
either substantially or even completely lost sight of and ignored”

(Remenyi & Sherwood-Smith, 1999, s.15)

Forfattarna Remenyi och Sherwood-Smith framhéller att s& snart investeringsbeslutet ar
fattat s dr det ekonomer och projektledare (vilka bara skall leverera den tekniska
l6sningen och inte en affarslosning) som tar 6ver kontrollen och projektet distanseras fran
ledningens mal. Istdllet for fokus pa verksamhetsnytta i projekten s& menar forfattarna att
det istillet blir de ekonomiska siffrorna som uppmirksammas for beslutsfattande och
kontroll. Dessutom, anser forfattarna, ar det alldeles for manga projekt som saknar tydligt
formulerade kriterier for vad som ér ett lyckat projekt.

Thorp (2001) stéllde fragan till ett antal seniora projektledare i en mycket stor amerikansk
organisation, hur dom definierade ett lyckat IT-projekt? Svaret blev; att projektet holl tid
och budget, att leverera den funktionalitet som utlovats och att komma ur projektet
“helskinnad” som projektledare. Rétt svar pa frigan, menar Thorp, ar att leverera
forvéintad nytta till organisationen, vilket man ofta inte fatt i uppdrag som projektledare.
Den typen av traditionellt fokus pa att mita projektresultat ger mycket lite
uppmaérksamhet kring organisation, processer och manniskor, vilket &r av stor vikt for en
lyckad implementation. Det ar naturligtvis viktigt att hélla tid och budget for projekt men
det &r inte tillrickligt, anser Thorp. Férutom ledning av den tekniska implementationen sa
kravs, som redan beskrivits, att &ven processen for nyttorealisering leds pa ett aktivt sétt
(Thorp, 2001; McKay & Marshall, 2001).

Projekten med att infora IT-stod tenderar, dven inom varden, att bli teknikdriven i sin
karaktidr hivdar Berg (2003). Han menar att IT-projekten inom hélso- och sjukvard i
grund och botten &r ’social” pa tre sitt:

1. Utveckling och implementation av sédan teknologi 4r en process av
fortlopande forhandling, dér flera intressenter dr involverade och strider for
sina positioner, och sin syn pa hur saker borde organiseras

2. Den slutgiltiga IT-applikationen &r ett resultat av dessa processer

3. Teknikutveckling atf6ljs av, vad Berg kallar, ”en social transformation” av
processer och arbetsfloden, yrkesméssiga hierarkier och institutionella
granser

Nikula (2001) pekar i sin avhandling pa den “forhdrskande” projektkultur som rader vid
implementering av IT-stod i vérden. Projektkulturen och metoderna har sitt ursprung,
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menar han, frimst frdn IT-omrédet. Metoderna &r inte kopplade till
organisationsutveckling och organisationsteoretiska perspektiv och han menar att teknisk-
och projektledningskompetens méste kompletteras med kunskap och erfarenhet vad géller
minniskor och organisation. Nikula (2001) anser att utvirderingen av projektet kommer
med en sadan projektkultur att fokusera pé klassiska variabler som tidplan, budget och
uppfyllelse av tekniska krav for att bedoma om ett projekt lyckats. Vidare hidvdar han att
dven om implementeringen uppfyller de krav anviandarna upplever att dom har, s& innebér
inte det nodvéndigtvis, menar han, att man natt investeringens syfte och mal som
ledningen hade.

Berg (2003) framhaller att de tva viktigaste riktlinjerna for implementation av
informationssystem &r for det fOrsta att varje projekt maste ha en sponsor inom ledningen
och for det andra att innan man startar méste varje projekt ha en delaktighet av en
arbetsprocessexpert. Det senare, menar Berg, &r speciellt viktigt i vardprocesser dér
delaktighet av doktorer, sjukskdterskor och linjechefer dr nodvéindig. Berg hévdar att det
ar vil ként att det annars blir problem sa snart nytt arbetssétt introduceras i verksamheten
till f6ljd av den diskrepans mellan de yrkesverksammas arbetsmetoder och den process
som designats i informationssystemet.

Forutom att kunna péverka IT-utvecklingen s& att den tillgodoser behoven inom
verksamheten sa framhaller Landstingsforbundet (u.d) att ledningen méaste kunna omsdtta
IT praktiskt i den egna verksamheten. Att kunna omsitta IT kriver kunskaper och
genomtinkt genomforande, och dr viktiga krav som stélls pa ledningen vid datorisering i
hilso- och sjukvéarden. Béttre metoder for inforande av system i varden belyses dven i
andra studier (Nikula, 2001; Olausson & Akesson, 2003; UserAward, 2004).

Vid den tidpunkt didr vanligtvis implementationen anses fullbordad (jfr figur 6
markeringen Teknisk implementation firdigstilld) ar i sjdlva verket den tidpunkt da den
riktiga implementationen tar sin borjan, hdvdar Thorp (2001). Det finns inte ldngre
nagonting som heter IT-projekt utan istéllet, menar forfattaren, handlar det om ett
“business change program” dir IT &r en viktig, men ofta en mycket liten del. Thorp
framhaéller att vi implementerar inte ldngre teknik — vi implementerar fordandring, vilket &r
en helt annan utmaning. Den insikten stiller hogre krav pa verksamhetssansvariga for att
organisationen pa att verksamheten pa skall kunna f4 ut den fulla potentialen av IT, anser
Thorp (2001). Aven Nikula (2001) pekar p4 behovet av ett foriindrat eller kompletterande
angreppssitt, och efterlyser nya modeller for implementation. Han foresprakar utveckling
av en modell for vad han kallar "re-implementering” (Nikula, 2001, s. 168), som ett sitt
for anvéndare och ledare att skapa de forvintade effekter man har pa IT-stodet.
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3.3 Nyttohemtagning

Vilka dr svérigheterna med att realisera forvéntade nyttoeffekter med en IT-investering,
och vad finns det for tinkbara orsaker?

Beslutsunderlag Projektstyrning Nyttohemtagning

Framtagning av Planering for Implementations- Nyttohemtagning
beslutsunderlag implementation projekt

Teknisk implementation
fardigstalld

Figur 7 Fokusomrade: Nyttohemtagning

Undersokningar visar att det finns stora brister i vad det géller att dstadkomma nytta i
verksamheten av gjorda IT-investeringar. McKay och Marshall skriver i sin artikel (2001)
att rapporter visat att 49 % av foretagen inte far ut verkningsgraden av IT, vilket stods av
Dahlberg (et al., 2003). En aspekt &r att manga organisationer har liten eller ingen
koppling mellan de investeringsprojekt man startar och foretagets/organisationens
affdrsstrategi, hidvdar Thorp (2001). Forfattaren pekar pé ett flertal anledningar till
bristande koppling:

Affarsstrategierna ér angivna i otydliga termer

Onskade affirsresultat ir bade oklara eller foljs inte upp

Resultat och hur dessa skall métas inte definierade

Sponsorer och ansvar ér otydligt

Det finns ett flertal styrkomiteér med liten kommunikation emellan sig om vad
som pagar.

e Det dr mycket ’peka finger” mellan olika delar av organisationen, speciellt
mellan IT-funktionen och Gvriga funktioner

Andra svarigheter att realisera nytta &r att kunna vardera och separera nyttoeffekterna av
IT (bade positiva och negativa) eftersom IT-infrastrukturen dr en del av organisationens
struktur och processer (Carelink, 2005). Mer om svarigheterna med att vdrdera nyttan
med en IT-investering framgar under rubriken Uppféljning och utvirdering av en IT-
investering langre fram 1 detta avsnitt. En annan orsak kan vara att oldmplig
investeringsmodell har anvénts, eller mdjligen har felaktig investering gjorts, enligt
McKay och Marshall (2001; Lin & Pervan, 2001). Men det kan ocksa vara pa grund av
ett bristande tillvigagangssitt, bade fore investeringstillfdllet och efter implementationen,
for att pd ett kontinuerligt sitt sdkerstilla att nyttorna fran IT-investeringen realiseras,
menar forfattarna.

Nar nyttorna med en IT-investering faststillts i beslutsunderlaget, sa kommer inte dessa
automatiskt att intréffa, hdvdar Thorp. Det racker inte med att adressera fragan vad nyttan
bestér i for att uppnd dem. Bara for att nyttorna &r identifierade och virderade, s innebar
det inte nodviandigtvis att de kommer att intrdffa. Darfor ar det dn viktigare att lagga
vikten vid hur nyttorna skall realiseras, vilket ofta tas for givet, konstaterar Thorp (2001).
Forfattaren framhéller att i en komplex vérld sd &r verkligheten den att:
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e Nyttor intréffar inte bara av sig sjidlvt nér ny teknologi implementerats

e Nyttor intrédffar séllan enligt plan

e Nyttorealisering dr en process som kan och maste ledas som vilken annan
affarsprocess som helst. En process som dr dynamisk dér ett 1arande sker i vad
som fungerar och vad som inte fungerar dir vissa identifierade nyttor faller bort
medan nya framtrader ldngs arbetets gang

McKay och Marshall (2001) argumenterar ocksa for att nyttorna bara kan realiseras om
lampliga organisatoriska fordndringar planeras, implementeras och leds for att stodja den
tekniska fordndringen. Thorp (2001) belyser vikten av att verksamhetsansvariga maste
dga hemtagningsansvaret for nyttorna i ett fordndringsprogram dér IT implementeras. IT-
funktionen ar ansvarig for att leverera teknikens funktionalitet, men kan inte hallas
ansvariga for nyttorna. Det dr verksamheten som méste gora 85-90% av arbetet som krédvs
for en nyttorealisering och maste darfor vara ansvariga men att man arbetar i team med
IT-funktionen, menar forfattaren (Thorp 2001). Aven Remenyi och Sherwood-Smith
(1999) framhaller att det &ar viktigt att f& med organisationen eftersom det é&r
verksamhetsansvariga och anviandare som i det dagliga operationella arbetet forvéntas
ansvara for att leverera verksamhetsnyttan. Stor makt ligger pa ett organisatoriskt plan
och kan vara avgdrande for om en IT-investering lyckas eller misslyckas.

Linderoth (Carelink, 2002) och Sundblad (2005) hévdar att IT-stéd ofta infors pa ett
oreflekterat sitt och konstaterar att misstag upprepas géng efter annan, trots varningar
utifran den kunskap som finns tillgénglig i &mnet idag. Skinner (2003), Sundblad (2003)
och Glaser (2000) anser pa motsvarande sitt att det ofta gors IT-investeringar inom hélso-
och sjukvard, utan att processerna som investeringen skall stddja omformas. Forfattarna
havdar att det 4r en nddvéandighet i de flesta fall for att fa ut forvintad nytta. Nar man
talar om den organisatoriska implementationen av ett vardadministrativt system sé
innebdr det intrdng i sjukvardens kérnprocesser, vilket kommer att ge effekter pa
vardpersonalens rutiner och arbetssitt (jfr Skinner figur 4).

Ledningen bestammer visserligen vilket IT-stod som skall implementeras, men det &r
verksamheten som bestimmer Aur det kommer att anvidndas beroende pé den radande
varderingen i organisationen, menar Nikula (2001). Han betonar att anvdndarna valjer hur
dom vill integrera och nyttiggora teknologin i sin vardag. Som exempel visar

resultatet av Nikulas avhandling (2001) att:

”[...]Ledningen betraktar datorjournalen som ett medel for att
littare genomfora de strukturforindringar man ser som
nodvindiga infor framtiden/...]. Vardgivarna, det vill sdga
sjukskoterskor och ldkare, betraktar datorjournalen i forsta hand
som ett redskap for att forenkla och forbdttra rutinerna kring
vdrddokumentationen”.

(Nikula, 2001, s.165)

Nikula (2001) framhaller att det blir vardpersonalens problem som I16ses — inte
ledningens. En anledning till det 4r att den elektroniska journalen tas emot och tolkas av
véardpersonalen, den elektroniska journalen anvénds som en del av de nuvarande
arbetsprocesserna och aktuell struktur. Forskning visar att det finns en pataglig risk att IT-
stoden konserverar gamla rutiner genom att anpassa systemet till dagens arbetssétt och
rutiner utan att parallellt arbeta med verksamhetsutveckling och grundligt g& igenom
organisationen (Berg, 2005; Nikula, 2001).

Detta 4r inte bara ineffektivt utan &dven en sdkerhetsrisk ur patientsynpunkt.
Socialstyrelsen (2003) har i en rapport uppméirksammat icke Onskvirda effekter
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implementation av IT-stod i varden, och patalat risken for patientsédkerheten som en foljd
av bristande rutiner vid elektronisk informationshantering. Anledningen ar att det skapats
nya “kringrutiner”, eller “dubbelforing” av vissa uppgifter — vilket lett till
”pappersdatorjournaler” med stor risk for informationsglapp, skriver Socialstyrelsen.

Uppfoljning och utvardering av en IT-investering

Lin & Pervan (2001) menar att om inga métbara nyttor kan bli identifierade efter
projektets avslut s& dr det sannolikt att inga nyttor har realiserats, forutom tekniken. Det
pagar méanga utvecklings- och inforandeprojekt pa IT-omradet inom vérd- och omsorg
men en utredning fran Carelink (2005) visar att det rader stor brist pa utvirderingar!>. En
del av dessa menar Nikula (2001) kan ha orsak i den hoga fordndringstakt som pagéar
inom svensk hélso- och sjukvard och brist pa resurser. En annan ténkbar orsak han
ndmner, kan vara att utvirdering ofta foresprakas ske av en opartisk part, vilket innebar
externa resurser i form av konsulter och kan ibland ses som relativt dyrt. Bristen pa
utvirderingar stods dven av Dahlberg (et al. 2003) som menar att hos néstan alla foretag,
myndigheter och organisationer och vardgivare finns ambitionen att félja upp gjorda
investeringar, men att erfarenheten ar att ytterst fA genomfor i verkligheten den
uppfoljning man inledningsvis planerade.

Resultatet bekriftas i rapporten ”Vard-IT-kartan!” (UserAward, 2004), dér redovisas att
8 av 10 anvindare inom varden anser att de uppfoljningar som gors inte ar relevanta och
ger synligt resultat. En anvidndare uttrycker det i undersdkningen pa foljande sétt:

“De ansvariga vet faktiskt inte om anvdndarna dr néjda eller om
systemen dr effektiva eller inte. Idag mdter ingen ndgonting! En av
forklaringarna till att de inte gor ndgra uppféljningar kanske dr
att bestdillarna koper in dyra system som de sedan mdrker inte
lever upp till forvintningarna?”

(UserAward, 2004, s.4)

Erfarenhet visar enligt Dahlberg et al. (2003) och Nikula (2001), att om en uppfoljning
gors av en investering som redan gjorts, sd uppnas sillan den mojliga nyttan. Anledningar
som bland annat nimns ir att ingen i verksamheten ként fullt ansvar for att se till att
nyttan realiseras. Verksamhetens processer har inte anpassats till de nya mdjligheterna
som informationssystemet ger, istdllet har systemet bara ersatt gamla rutiner (Dahlberg et
al. 2003; Nikula 2001). I forskningen kan man hitta olika metodiker for att méta, beskriva
och virdera effekter och verksamhetsnytta av IT inom hilso- och sjukvard, ur olika
perspektiv enligt Carelink (2005).

I de fall utvarderingar gors, kan man stilla sig fragan vad det dr vi virderar och varfor,
anser Nikula (2001). En svérighet som Nikula framhaller i sin avhandling, &r att man
tenderar att méta “mellaneffekter”. Det innebér effekter som inte i sig sjdlva dr malet utan
en forutséttning att kunna fordndra. Nikula exemplifierar foljande: genom att méita vilken
tid det tar fran att ett blodprov skickas fran avdelningen till laboratoriet fram till att svaret
finns i journalen. Det ger visserligen ett matt pa en tidsvinst i systemet, men inte vilken
effekt det far; paverkas samverkan och strukturen eller om vardtiden blir kortare? Nikula
(2001) konstaterar att utvarderingarna sillan dr kopplade till det ursprungliga syftet eller
malet med implementeringen vilket stdds av den sammanstillning Carelink (2005) utfort

15 Inom Carelink pagar ett arbete med att forsoka hitta en gemensam syn pé hur utvirderingar kan
genomforas, for att pa sa sitt lata resultaten i viss man skall kunna jamforas och goda exempel kan spridas
for att ge ldrande, inspiration och erfarenhetsutbyte.

16 Undersokning om anvéndarnas egna erfarenheter av IT-stéden i varden. Bygger pa 2000 arbetsplatser och
mer dn 400 IT-system. 2100 anvéndare har besvarat enkéter samt intervjuer.
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Over utvirderingar av IT-investeringar som gjorts i Sverige. Carelinks rapport visar att det
storsta problemet var att det saknades tydligt direktiv for att utvirderingen skall ge ett bra
resultat. Direktivet skall pa ett uttalat sétt

formulera foljande:

e Vad var syftet, vilka mél fanns och vilken verksamhetsnytta ville man uppna med
IT-investeringen som skall utvirderas? Carelinks sammanstéllning visade att
detta oftast saknades, vilket tolkades som att tydliga konkreta mal eventuellt
saknades 1 det beslut som lag till grund for investeringen.

e  Varfor skall utvirderingen goras och vad skall resultatet anvindas till?

e Vem skall anvinda sig av resultatet?
(Carelink, 2005, 5.26)

Genom att direktivet ar tydligt s& Okar mojligheterna att identifiera vad som skall
utvirderas (teknik, organisation, legala aspekter, etc.) och identifiera relevanta variabler
(exempelvis ndr i tiden utvirderingen bor planeras) och att vidlja ldmplig metod for
dndamalet. Inte minst betonar rapporten hur viktigt det ar att begrepp ar vél definierade,
att metod for insamling och analys av resultatet beskrivs och diskuteras for att kunna
bedoma vad resultatet &r vért. Vidare framhalls IT’'s sociotekniska karaktir och det
podngteras att det just 4r de kanske “ovidkommande faktorerna” som &r de som paverkar
utfallet av en implementering mest och inte skall underskattas vid en utvérdering. Det ar
séllan ett entydigt samband mellan en IT-investering och det resultat som uppnés, menar
Carelink (2005).

Landstingsforbundet (u.d) betonar att utvéirdering av effekterna i verksamheten syftar till
att ge erfarenheter, stimulera till fordndringar som inte blivit av och ge forklaringar till
problem som uppstatt och bedoma berérda gruppers olika insatser. Genom en
kontinuerlig utvirdering kan nyttan Oka ytterligare av investeringen for att kunna
forbattra och utveckla IT-stddet i den takt verksamheten behover (Dahlberg et al. 2003,
UsersAward, 2004). Att kontinuerligt f6lja och utvéirdera redan befintliga IT-system i
verksamheten for att kunna optimera nyttan, har exempelvis Okat betydligt inom
industrin. Okningen har skett i takt med att IT-budgeten inom niringslivet drogs at i
borjan av 2000-talet och man bdrjade ifrdgasétta nyttan med gjorda IT-investeringar,
konstaterar Camerinellil” pA Meta Group. Ett exempel dr svenska NCC dir man infort
nagot man kallar for ”Systembarometern” for att arligen folja att IT-investeringarna ar
kopplade till uppsatta verksamhetsmal, enligt IT-chefen Sundell!8.

P& motsvarande sitt hivdar Glaser (2003) att man bor genomfora en, vad han kallar,
revision efter genomforandet av implementationen i syfte att sékerstélla att man fick ut
det viarde som avsdgs. Ofta tas det forgivet att virde och nyttor realiseras automatiskt,
vilket dr hogst osannolikt, menar han. Glaser rekommenderar att system bor ha varit
igang minst 6 manader innan revisionen gors och att frigorna man bor stélla ar:

Vilka maél sattes upp vid tidpunkten for beslutet om investeringen?

Hur néra de méalen har vi kommit idag?

Vad behover vi gora for att komma nidrmare méalen?

Hur mycket har vi investerat i implementationen jamfort med budget?

Om vi hade implementerat detta system igen — hur hade vi dé gtt tillviga?

17 Enrico Camerinelli, ansvarig for Enterprise Application Strategies META Group, telefonsamtal den 6
oktober 2003.
18 Goran Sundell CIO NCC, telefonsamtal 16 oktober 2003
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Styrkan med en revision &r att det signalerar ledningens intresse av att resultat levereras,
att man identifierar vilka fortsatta atgérder som krivs for att sikerstélla resultat, stodja
verksamhetens larande kring hur virdet med IT realiseras och forstirker resultatansvaret,
havdar Glaser (2003).

Ett annat sétt att tydliggora resultat, menar Glaser, adr “benchmarking” i den egna
verksamheten. Det kan goras genom att méta identifierade mdjligheter som IT-stodet ger
och relatera det till verksamhetsfordndringar som ger béttre resultat. Vidare pépekar
Glaser (2003) att &ven om man vill uppmuntra alla som arbetat hart med att fa systemet
installerat sa kan forsiktighet med s.k. “’go-live parties” vara pa sin plats, da dessa latt kan
ge en signal om att virde levererats genom att systemet ar installerat. I stéllet foreslas att
man skall fira identifierade virderesultat som levererats.
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3.4 Forandringsledning och verksamhetsutveckling

Det som tidigare beskrivits visar pd svdrigheterna med att omsdtta visionerna med en IT-
investering i praktisk handling, bdde generellt och i den dagliga verksamheten inom
héiilso- och sjukvdarden. Orsaker som ndmns dr bland annat for stor teknikfokusering,
organisatoriska hinder och funktionalitet i IT-stodet som skapar acceptansproblem hos
personalen. Under arbetets gdng visade det sig att “nyttohemtagning” mycket kom att
handla om fordndringsledning for att lyckas med att fa till stand de genomgripande
fordndringar i verksamheten, vilket ofta krdvs for att fordndra invanda rutiner och
arbetssdtt. Detta avsnitt har déirfor tillkommit for att ha teoretiska redskap att hantera
dessa faktorer i studien. Ndgra betydelsefulla faktorer att beakta utifrdn vad som
framkommit under litteraturstudien  kring transformation, fordndringar och
verksamhetsutveckling kommer att belysas i detta avsnitt.

Studien handlar inte om hur man leder férdndringar eller om hur arbete med
verksamhetsutveckling kan bedrivas. Det dr ett omfattande forskningsomréde i sig och
ryms inte inom ramen for studien. Har gors en koppling framst till tva typer av
forandringar som berors i denna studie; forandringar kopplade till IT-stéd i verksamheten
och fordndringar dér verksamheten star infor en transformation.

Beslutsunderlag Projektstyrning Nyttohemtagning

Framtagning av Planering for Implementations- Nyttohemtagning
beslutsunderlag implementation projekt

Teknisk implementation
fardigstalld

Figur 8 Fokusomrade: Nyttohemtagning

Ord som verksamhetsnytta och organisatorisk implementation &r centrala begrepp i
studien, varfor det finns anledning att belysa dessa narmare. Vad avses med verksamhet
respektive organisation, da dessa begrepp ofta ses synonymt? Hur forhéller de sig till
varandra? Nationalencyklopedin ger foljande definitioner:

Verksamhet - “malinriktat arbete som fortlopande utfors sdrsk. av
samhdllsorgan e.d.”

(Nationalencyklopedin Online, 2007-03-12)
73 (foretag, rorelse)”
(Svenska sprakndmnden, 2003)
Organisation - “term inom organisationsteorin med tvd betydelser, dels

en konkret ddr en planmdssig samverkan mellan individer
och grupper med gemensamma intressen dsyftas

(forekommer ofta i sammansdttningar, t.ex.
personalorganisation), dels en mer allmdn ddr ett foretags
eller en forvaltnings uppliggning av

verksamheten avses. De flesta organisationer har en
uttalat hierarkisk utformning med klara skiljelinjer mellan
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over- och underordnade nivdaer for att legitimera och
underlitta beslutsfattande, ordergivning och kontroll.”

(Nationalencyklopedin Online, 2007-03-12)

Vid forsta anblicken sd framkommer ingen tydlig grénsdragning f{6r hur
Nationalencyklopedin definierar skillnaden mellan verksamhet och organisation. Men
laser man mer noggrant kan man utldsa att den andra betydelsen av organisation som
Nationalencyklopedin (i mitten av stycket) ger, s& kopplar man ordet till en verksamhet.
Just begreppet verksamhet var svart att f4 en tydlig definition pé, dven i litteratur kring
organisationsteori, vilken frekvent kopplas till begreppet verksamhet. Exempelvis skriver
Jacobsen och Thorsvik (2002, s.11): en organisation dr "beroende av resurser frdn
omvdrlden for att kunna upprdtthdlla verksamheten”, en organisation ar "beroende av att
det finns ndgon i omvdirlden (kunder, klienter eller brukare) [...] att uppehdlla
verksamheten med”.

Min tolkning &r att verksamhet star for den grundlédggande “affarsdrivande” rorelsen och
ar kopplad till ekonomiska termer. Den kan sedan vara organisatoriskt uppdelad, och det
dr organisationen som for arbetet framat mot de mal som “affarsrorelsen” satt upp. Man
kanske kan siga att finns det ingen verksamhet, s& finns det ingen organisation. Oversatt
till landsting skulle det kunna exemplifieras med att Landstinget dr en verksamhet, som i
sin tur dr organiserad, i olika verksamheter (sjukhus, kliniker) eller enheter. Det finns
sdkert andra sétt beskriva landstinget pa utifrdn begreppen verksamhet och organisation
(se Jacobsson & Thorvik nedan), men det var ett exempel.

Vad jag vill belysa ar att i termer av verksamhetsnytta eller verksamhetsutveckling, skulle
den tolkningen bli att orden “nytta” och "utveckling” speglar den affarsdrivande rorelsen,
vars existens dr en forutsittning for en organisation. Som jag tolkar det sa stodjer det
resonemanget av den Oversittning jag valt i studien, fran begreppet “affarsnytta” till
”verksamhetsnytta” med en IT-investering.

Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att vi i dagligt tal ofta kallar féretag eller sjukhus
for organisationer. Det som avgor om en grupp kallas organisation, &r att de som tillhor
gruppen ir forenade kring gemensamma mal och att det finns riktlinjer eller procedurer
som styr hur deltagarna skall arbeta for att forverkliga mélen. Den mer exakta definition
som Jacobsen och Thorsvik (2002) ger om en organisation ar:

“en organisation dr ett socialt system som dr medvetet konstruerat
for att uppna bestimda mal”
(Jacobsen & Thorsvik, 2002, s.10)

Forfattarna beskriver att ordet socialt star for att en organisation bestar av ménniskor som
samverkar, och orden medvetet konstruerat syftar pé att en organisation medvetet &r
utformat pa det sdtt som anses mest effektiv for att 16sa sin uppgift. Det vill sdga att
uppgifter och ansvarsforhallanden delats upp pé olika avdelningar i en s.k. formell
struktur. I avsnittet Projektstyrning (3.2) kopplas organisationsbegreppet till begreppet
”organisatorisk implementation” av IT-stdd.
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3.4.1 Foérandringar kopplade till IT-stdéd i verksamheten

En av anledningarna till att en investering i IT-stod gors, anses ofta vara i syfte fa till
stand fordndringar som leder till verksamhetsutveckling. Hur forhaller sig da begreppen
fordndring och utveckling till varandra? Nationalencyklopedin ger foljande beskrivning:

”[...] termen fordndring dr virdeneutral i den meningen att man
kan konstatera att en fordndring dgt rum utan att ta stdllning till
om den dr bra eller ddlig, forutsitter utveckling i regel ett
dndamdl. Man antar ofta att utvecklingen sker fran ett ligre och
mer odifferentierat tillstand till ett hogre, bdttre och mer
differentierat. Ddrmed kommer virderingar oppet eller fortickt in
i resonemanget.”

(Nationalencyklopedin Online, 2007-03-12)

Ordet forandring dr for manga personer kopplat till ndgot negativt och skapar motstand
vid fordndringsarbete, vilket man bor vara medveten om (Sarv, 2005; Jacobsen &
Thorsvik, 2002). Om man ser till hur termen foéréndring beskrivs, sa pekar bl.a. Sundblad
(2005) pa att forandringar sker per automatik, planerat eller oplanerat, da ett IT-stdd
implementeras, vilket lika gérna kan skapa negativa effekter. Det leder vidare till ett annat
exempel pé definition av férdndring nér man léser om forédndringsledning:

“[...] att fran ett nulige uppnd ett annat tillstand, ett onskat
tillstand om vi sjdlva far styra 6ver fordndringen.”

(Sarv, 1993, 5.14)

Hér innefattar begreppet fordndring, en planerad fordndring och genom beskrivningen
“onskat tillstand” ger man begreppet en positiv virdeladdning. Man kan ocksa utlédsa att
for att sdkerstilla att det sker en verksamhetsutveckling, dvs. att man uppnar de positiva
effekter som avses med en fordndring - i denna studie fordndring kopplad till IT-
investering, s& maste den planeras och ledas. Fortsitter man resonemanget s& beskriver
det innebdrden av begreppet fordndringsledning.

Min tolkning &r att utveckling av en verksamhet ar resultatet av en lyckad fordndring, och
for en lyckad forandring krivs fordndringsledning. Vad krévs av en person for att leda en
forandring? I avsnitt 3.4.2 betraktas begreppet ledare ndrmare.

Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att det finns olika typer av organisatoriska
forandringar men gemensamt for dessa ar att de kan resultera i:

e Fordndring av uppgifi, teknik och/eller mal och strategi — en organisation kan
finna nya sétt att utfora existerande arbetsuppgifter

e Fordndring i organisationens struktur — forandringar i styr- och/eller
beldningssystem, eller hur arbetsuppgifter delas upp eller samordnas

e  Fordndring av organisationens kultur — dndrade normer, varderingar och
antagande

Forutom att organisationen &ndrar sitt forhallande till omvérlden si leder alla dessa
fordndringar till att interna maktférhéllanden i organisationen dndras, framhéller Jacobsen
och Thorsvik (2002). Olika typer av fordndringar kan dessutom klassificeras i olika
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dimensioner, vilket inte kommer att redogoéras for hir da det faller utanfor ramen for
studien.

Nér det kommer till fordndringar kopplade till IT-stod inom hilso- och sjukvarden, sa
beskriver Berg (2004) effekterna pé organisationen med att det finns en spanning mellan
de traditionella egenskaperna av medicinskt arbete och den potentiella effekten av teknik.
Hogt utbildad vardpersonal och IT har en problematisk relation, anser han. Berg menar att
IT gor det mgjligt att kodifiera medicinsk kunskap, att frambringa transparens av
medicinsk behandling, att standardisera arbetsprocesser och att finna nya sitt att
samverka med mindre kvalificerad personal (genom omf6rdelning av arbetsuppgifter).
Dessa mdjligheter ger en direkt paverkan pa vardpersonalens identitet och sjidlvstyre och
kan komma att drastiskt omdefiniera roller, ansvar och i vissa fall positioner (Berg,
2003).

Man kan pa flera sétt f& en mycket positiv utveckling genom att inféra omfattande 1T-
stod, visar forskning och erfarenhet. Samma forskning och erfarenhet visar ocksa pa
motsatsen som kan resultera i belastning, stress, 14g kvalitet och dalig service, hdvdar
Sandblad (2005). Pearlson (2001) delar uppfattningen om att lika stor
forandringspotential som IT har, lika stor risk &r det att det motverkar fordndring om inte
ledare klarar att anpassa sig till affirsprocesserna. Om dubbelarbete gors av olika
funktioner, eller misslyckas med att kommunicera med varandra, om suboptimala
processer etableras och om helhetsperspektivet gar forlorat, sa anser Pearlson (2001) att
kunder och intressenter inte tillgodoses. Sandblad (2005) gor géllande att det 4r hogsta
ledningens engagemang, forstielse och beslutsamhet som &ar helt utslagsgivande for
resultatet.

Sandblad (2005) anser att utbildningen for de som berdrs av forédndringen oftast handlar
om vilka knappar man skall trycka pa, vilka funktioner som finns i systemet och hur man
hanterar den nya tekniken. Sandblad argumenterar for att man &ven maéste tillhandahalla
utbildningar om hur man skall arbeta pé ett effektivt sétt, med det nya IT-stodet i den
fordandrade verksamheten. Betrdffande projektens bemanning, sd dr det dom som ansvarar
for verksamhetens utveckling som skall leda fordndringsarbetet, inte de teknikansvariga,
betonar han.

Verksamhetsdriven IT-utveckling

Vid inforande av IT-system i verksamheten (eller vid dndringar i existerande) sa kommer
det att leda till fordndrade forutsdttningar i arbetet bade vad giller innehall och
organisation. Om man infor IT-st6d utan att ta i beaktning hur verksamheten bor och kan
fordandras, s& fordndras verksamheten oavsett — men utan en medveten och planerad
process. Risken finns att man “asfalterar gamla kostigar”, anser Sandblad (2005). Har
man inte haft chansen att planera for att uppné de positiva effekter man efterstravar, blir
resultatet oftast negativt med ogenomtidnkta fordndringar i arbetsuppgifter, ansvar och
organisation. Sandblad pépekar att sena fordndringar efter att IT-stodet infOrts i
organisationen ofta &r dyrbara. Han hévdar att man forst méste utforma nya
arbetsprocesser och eventuella organisatoriska fordndringar innan man kan stilla upp
detaljerade tekniska krav.

IT-driven verksamhetsutveckling

P& fragan ndr det dr lampligt att anvdnda ett affarssystem for att omforma sina
affarsprocesser och nér det dr ldmpligt att forst omforma affarsprocesserna innan man
infor affarssystemet, s pekar Pearlson (2001) pa foljande scenarion dér affarssystemet
kan driva férdndringen:

e for verksamhet som startar upp och saknar etablerade processer
e nir en verksambhet inte dr beroende av sina processer som ett konkurrensmedel
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e nidr nuvarande system ér i kris och det inte finns tillrickligt med tid, resurser och
kunskap att omforma processerna.

Organisatorisk och teknologisk insikt hos medarbetare

Tekniken Okar det principiella handlingsutrymmet, menar Linderoth (2000) och tekniken
kan dirfor ses som en fordandringskraft och att denna kommer till stind i interaktionen
mellan anvéndare och teknik. Men for att realisera de forviantade mojligheterna som
teknologin ger sa menar Nikula att det krdvs bade organisatorisk- och teknologisk insikt
hos den personal som skall integrera teknologin och anvinda den i sin verksamhet. Med
teknologisk insikt menar Nikula (1999) formagan att forstd potentialen och
begransningarna med ny teknologi och ha en nyfikenhet och Gppet sinne till att anvénda
teknologin. For det krivs kunskap hos anvindarna om IT-systemets beskaffenhet.

Linderoth (2000) betonar att mdjligheterna med ny teknik inte upptécks och utnyttjas med
en ging och innebdr ofta en nddvindig ldroprocess. Han menar att det giller att
sjdlvstindigt fundera 6ver nir och hur tekniken kan komma till nytta for att forma arbetet.
Applikationer karaktériseras ofta i form av ndgra allménna egenskaper, men innebér inte
att tillimpningarna dr givna pa forhand. Linderoths uppfattning &r att det handlar ofta om
att experimenterande och att uppticka nya anvdndningsomraden efterhand, dér tekniken
kan 16sa uppgifter i verksamheten. Forutom forvantningarna pa IT sd ger IT-stodet dven
konsekvenser som man kanske inte alltid kan forutse (Linderoth, 2000; Socialstyrelsen,
2003; Sundblad, 2005; Nikula, 2001).

Den organisatoriska insikten handlar mer om vikten av att anvindarna har en djup
forstéelse, och édr eniga om vilka mal verksamheten arbetar mot. Hér belyser man dels
vikten av systemtdnkande, att se till helheten - inte bara den egna lokala vardavdelningen
eller mojligen kliniken, vilket inte &r ovanligt, och dels att man delar framtidens visioner.
Béada dessa egenskaper omndmns som viktiga for att fa ut potentiella nyttan av IT,
betonar Nikula (1999). For att identifiera hur en organisation tar emot och utnyttjar
potentialen med ny teknik for fordndringar och utveckling av verksamheten, har Nikula
(1999) tagit fram en modell som beskriver relationen mellan organisatorisk- och teknisk
insikt (figur 9).
Organisatorisk insikt
Lag Hég

Hog

Teknologisk insikt

Lag

Figur 9 Relation mellan organisatorisk- och teknologisk insikt
i en organisation (Killa: Nikula, 1999, s. 3)
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Genom att intervjua anstdllda inom den verksamhet som dr mottagare av IT-stodet s&
menar Nikula att man kan kategorisera mognadsgraden i verksamheten i matrisen (figur
9). I tabellen nedan (tabell 1) beskrivs vad som karaktiriserar de olika kategorierna, vilka
konsekvenser det far och forslag till atgérder.

Karaktar

Konsekvenser

Forberedelser infor

implementation

A Organisation med hog
teknologisk insikt men med
lag organisatorisk insikt.
Gruppen ar teknikdriven, dvs.
allt som é&r tekniskt mojligt vill
man {2 till stdnd.

Losningar som tas i bruk ér inte
kopplade till visioner och mal
for verksamheten.

Haér finns behov av en process att
skapa en gemensam vision som
delas av hela organisationen.

B En organisation med en lag
teknologisk insikt i
kombination med en hog grad
av organisatorisk insikt.

Denna grupp tenderar att vara
passiv och kanske till och med
negativ nir det géller teknik, da
man inte ser mojligheterna.

Beskrivning av vilka méjligheter
tekniken ger pa ett sétt som gor
att gruppen i framtiden
undersoker och kan ta till sig
teknikens inbyggda mdjligheter
pa ett mer vidsynt sétt.

C Organisation med bade lag
organisatorisk- och
teknologisk insikt begransar
formégan att kunna se de
inbyggda mdjligheterna med
ny teknik

Risk for att viktigaste faktorn
vid val av 16sning blir ”ad hoc”
och bygger pa trender som
observerats pa senaste
konferensen eller
marknadsforing av nya
produkter.

Samma forberedande aktiviteter
som A och B.

D En organisation med bade hog
organisatorisk och teknologisk
insikt.

Denna grupp kan anvianda
teknik som ligger i linje med
verksamhetens intresse. Val och

Redo att paborja en
implementation direkt.

implementation av teknik &r har

verksamhetsdriven.

Tabell 1 Kiinnetecken for olika organisatorisk- och teknologisk mognadsgrad i en
verksamhet (Egen tolkning av Nikula, 1999)

Modellen skulle kunna var till hjdlp for projektledningen, menar Nikula, genom att det
skapar mdjlighet att planera for i vilken ordning man skall engagera olika delar av
organisationen och lampliga aktiviteter infor en implementation av ett elektroniskt
journalhanteringssystem!?. P4 s sitt anser Nikula att man skulle kunna lyckas béttre med
implementeringen och gora informationsteknologin till ett kraftfullt verktyg i
verksamheten.

3.4.2 Foérandringar kopplade till transformering av en verksamhet

Ackernman (1999) anser att i en tid som informationséldern, som till stor del bestar av
kunskapsarbetare, har gjort att det blivit svérare dn négonsin att vara ledare. Befallning
och kontroll fungerar inte lingre eftersom det &r omojligt att bestimma att méanniskor
skall tinka péd ett visst sitt. Inte heller kan man bestimma att ménniskor skall dela

19 Exempel pé intervjufragor for att fainga de bada perspektiven i en organisation finns i Rolf Nikulas
dokumentation ”A Study of the Adoption and Defenition of the Electronic Patient Record by Clinicans”
(2004?)
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kunskap som dom inte vill dela, hivdar Ackernman (1999). Nar det giller ledarskap och
forandring menar Kotter (2007) att:

"A paralyzed senior management often comes from having too
many managers and not enough leaders”

(Kotter, 2007, 5.97)

Vikten av ledarskap aterkommer som en av de avgorande faktorerna for att realisera
storre fordndringar och for att realisera nyttan med en IT-investering, bade inom privat
och inom offentlig sektor. Begreppen ledare och chef anvénds ofta synonymt i dagligt tal,
sa dven 1 uppslagsverk, vilket framgér nedan. Men finns det nagon skillnad i begreppen
och vad bestar dessa i sa fall av?

Ledare - “person i hogsta bestdmmande stdllning inom verksamhet,
organisation e.d.”
(Nationalencyklopedin Online, 2007)
Chef - “person med (hogsta) ledande funktion och i sista hand

avgorande  bestimmanderdtt 6ver ngn verksamhet som
utovas av en grupp;, vanl. om ledare av tjdinstemannatyp”

(Nationalencyklopedin Online, 2007)

Utifran den beskrivning Nationalencyklopedin ger pa begreppen chef och ledare sa finner
jag det svart att utldsa nagon skillnad i dess innebord. Kent (2005) diremot vill géra en
distinkt skillnad mellan de bada begreppen och pekar pa olika funktioner och egenskaper
for en ledare, respektive chef. Han anser att det méste finnas en dynamik mellan de béda
funktionerna inom en och samma person. En ledare, menar Kent, skall exempelvis skapa
visioner, arbeta med teambuilding, uppmirksamma och bel6na individer i gruppen,
kommunicera meningen och vikten av visionen. En chef didremot skall i huvudsak
planera, organisera, kontrollera och koordinera arbete och resurser pa ett effektivt sétt
mot de mal som satts upp (tabell 2).

Chef

Skillnader mellan Ledare

funktionerna

Syfte Att skapa vigledning och enad | Faststélla och jaimfora
vilja i utvecklandet av alternativ for resursanvéndning
ménniskors tinkande och och vilja det som ar mest
varderingar. besparande utifran
verksamhetens mal.
Resultat Att leda arbete framdt mot ett | Hantera resurser, organisera

syfte eller avslut.

insatser och ha en medvetenhet
om prestation och malupp-
fyllnad. Skapa effektiva sétt att
hantera hindelser och
situationer for att na ett syfte i
en specifik situation.

Processer som anvinds

Skapa visioner,
“teambuilding”, att
uppmérksamma och belona,
kommunicera meningen och
vikten av visionen.

Planera, organisera, kontrollera
och koordinera.

Tabell 2 Skillnader mellan ledar- och chefsfunktion (fri 6verséittning. Kélla: Kent, 2003,

5.1013)

Business Technology
IT-Universitetet Géteborg

Magisteruppsats 20p

49/148




Skapas forutsattningar att realisera verksamhetsnyttan med IT inom varden?

I olika situationer och sammanhang kriavs olika hog grad av ledarfunktion alternativt
chefsfunktion. Som exempel pekar Kent (2005) pa att en projektledare behdver bade hog
ledar- och chefsfunktion.

Aven Haikola (1999) skiljer p4 begreppen och gor gillande att med begreppet chef sa
betonas den formella positionen i en hierarki. Chef blir man, menar han, genom att utses
till detta av en hogre chef eller styrelse. Haikola pekar dven pé att det med chefskapet
foljer vissa maktinstrument. Ledare blir man diremot, genom ett fortroende fran vad han
kallar ”foljarna”. Vidare beskriver han att en ledare “’far folk med sig” och ett informellt
ledarskap kan uppsta.

Kent (2005) framhaller att forskare inom ledarskap ofta har olika idéer och definitioner av
vad en ledare &r. Det finns specialbegrepp som entreprendriellt ledarskap, strategiskt
ledarskap etc., men det saknas en gemensam grund och forstaelse for vad det innebar att
leda som man kan enas om, menar Kent. Hans utgangspunkt i artikeln med underrubriken
[t takes two to tango”, ir att den ena funktionen inte klarar sig effektivt utan den andra
och menar att det &r en stor utmaning att hjdlpa organisationer att utbilda kompletta
ledare/chefer.

For ledare i informationséldern &r det dven nodvindigt att forstd hur IT kan bidra till
fordandrade affarsmojligheter, menar Pearlson (2001) och anser att begrepp som
”management” (ledning) och “change management” (forandringsledning) bdorjar bli
synonyma. Att leda effektivt idag innebér att leda fordndringar pa ett effektivt sitt.
Betriffande forédndringsledning framhéller Sarv (1993) att:

“Férdndringar kan inte styras, pd sin hojd ledas”
(Sarv, 1993, 5.13)

Skall man utga fran beskrivningen som Kent ger s& visar det péd att de uppgifter som en
ledarfunktion har dverensstimmer det vidl med uppgifter som ar viktiga nir det géller
forandringsledning i en organisation, till skillnad mot administrativa uppgifter som
chefsfunktionen frimst dgnar sig at.

Framgangsfaktorer

Kotter (2007) har sammanstillt dtta gemensamma faktorer (tabell 3 nésta sida) och de
vanligaste misstagen, for de mer lyckade satsningarna da verksamheter genomgatt en
transformation. Underlaget bygger pa over 100 foretag diar grundliggande maélséttning
var att gora fundamentala fordndringar hur man skapar affirer for att klara av de
utmaningar och fordndrade affarsvillkor. Foretagen har haft skiftande forutsittningar och
anvént sig av ett antal olika metoder for organisationsutveckling. Bland foretagen som
foljts namns Ford, General Motors, British Airways, Eastern Airlines och Bristol-Mayers
Squibb.
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Ste
1. Etablera en kénsla
av bradskande
angeligenhet

Beskrivning Vanliga misslyckanden

e Undersok marknaden och
konkurrenter

e Identifiera och diskutera
kriser, potentiella kriser och
stora mdjligheter

Inte “’blast upp”
angeldgenhetsgraden
tillrackligt. Lagom niva: da 75
% av foretagets ledning ar
genuint dvertygade om att
“business as usual” ar
fullstiandigt oacceptabelt.
Underestimerade hur svért det
ar att driva ménniskor ur
”komfortabla zonen”

For ménga chefer och for fa
ledare

>50% av foretagen
misslyckades hér

2. Forma en stark
grupp for
viigledning

e Samla en grupp med
tillracklig styrka och
forméga att leda
fordndringssatsningen (gar
utanfor existerande hierarki,
titlar, experter, rykte och
relationer)

e Uppmuntra gruppen att
arbeta ihop som ett team

Underskattar svarigheten att
genomfora fordndringar och
vikten av ett kraftfullt team for
véagledning, vilket leder till att
motsdttningar tar dver

Som ledare for gruppen utsags
strategisk chef el liknande, inte
linjechef med nyckelroll, vilket
kréavs for den kraft som behovs

3. Skapa en vision

e Skapa en tydlig och enkel
vision for att hjélpa till att
styra forandringssatsningen

e Utveckla strategier for att né
visionen

Vid misslyckade
transformationer hittar man
ofta massor av planer, direktiv
och program — men ingen
vision

For otydlig och komplicerad
vision som leder till rériga och
inkompatibla projekt

4. Kommunicera
visionen

e Anviénd alla sprakror att
formedla den nya visionen
och strategierna for att stilla
om “hjérta och hjérna”,
vilket &r ett maste for att
samla trupper till fordndring.

Lar ut nya beteenden som

exemplifieras av den

végledande gruppen "walk the
talk”.

Visionen
underkommunicerades med
faktor 10. Trots att man
informerade olika grupper sa
var det fortfarande bara 0,0005
% av den &rliga interna
kommunikationen.

Synliga ledare som gick stick i
stdv med kommunicerade
visioner

5. Bemyndiga andra
att agera pa
visionen

e Ta bort motstdnd mot
fordndring — visa
handlingskraft for att bevara
trovardighet!

e Andra system eller

Strukturer motverkades
Styrsystem motverkade och
gjorde att méanniskor fick vélja
mellan den nya visionen och
egenintresse.

strukturer som undergraver
visionen

e Uppmuntra risktagande och
icke traditionella idéer,
aktiviteter och handlingar

Virst var chefer som végrade éndra
beteende eller uppmuntrade att sina
underlydande chefer att dndra sig
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6. Planera for — och e Planera for synliga e Missar att sitta upp kortsiktiga
skapa vinster pa prestationsforbattringar maél, vilket krévs for att halla
kort sikt inom 12 — 24 ménader angelégenhetsgraden uppe och

e Skapa forbattringarna motivationen hos medarbetare
o Uppmirksamma och belona da transformation tar lang tid
medarbetare som &r att genomfora.

delaktiga i forbattringarna

7. Sammanstill e Anvind den 0kade e Seger tas ut i forskott och
forbittringar och trovérdigheten till att dndra regrediering sker tillbaka till
skapa dnnu fler for- system, strukturer och starka invanda beteenden,
andringar policys som inte passar med Kotter beskriver det som

visionen och dka takten “motstandarnas segerpunkt

e Hyra, befordra och utveckla och trupperna séinds hem”
medarbetare som kan e Angeldgenhetsgraden halls inte
implementera visionen uppe

o Friska upp processen med
nya projekt, tema och

fordndringsagenter
8. Institutionalisera e Kilart och tydligt e Nya ledare pé toppniva i
det nya synsittet kommunicera kopplingen organisationen som inte
mellan nytt beteende och informats utifran den nya
"The way we do foretagets framgang vision lyckades forstora det
things around here” | o Utveckla medel for att fordndringsarbete som
sikerstilla foregétts.

ledarskapsutveckling och
nésta generations
eftertradare

Tabell 3 Atta steg for att transformera verksamheten (Tolkning av Kotter, 2007)

Det finns tva generella lairdomar som Kotter pekar ut fran de foretag som lyckats. Den
forsta lardomen é&r att fordndringen gér igenom ett antal faser som kriaver ansenlig tid. Att
hoppa over steg (tabell 3) menar Kotter (2007) bara ger en illusion av vunnen tid, dock
astadkommer man aldrig ett tillfredsstéllande resultat. Den andra ldrdomen &r att kritiskt
misstag i ndgot av stegen kan fa 6desdigra konsekvenser.

Organisationskultur - den larande organisationen

Forvantningarna dr stora pa IT, men det kan vara svart for en organisation att utnyttja
potentialen dven da det uttalade syftet ar att fordndra verksamheten, anser Linderoth
(2000). Millak (1998) betonar att det inte verkar vara pengarna i sig, utan hur
organisationen tar till sig nymodigheter som spelar roll, visar hans forskning kring IT-
satsningar i tre sjukvardsregioner.

Genom litteraturstudier inom problemomradet kommer man in pé vikten av att
organisationskulturen priaglas av att vara en larande organisation. Vad menar man da med
en ldrande organisation”?  Enligt Nationalencyklopedin (Online, 2007) anvénds
begreppet framst inom ledarskapsteori d& man talar om kompetens- och
organisationsutveckling och inom organisationsteori inriktad mot administrationsldra och
foretagande. Det bor noteras att det finns tva snarlika begrepp: Organisatoriskt ldrande
och ldrande organisation, vars bakgrund och skillnader inte kommer att redovisas
utforligare har. Syftet ar att ge lasaren en elementér forstaelse for vad som avses med
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begreppen, utifrdn den litteratur jag kommit i kontakt med. Hér foljer ndgra exempel pé
hur olika forfattare valt att beskriva begreppen. Fortséttningsvis kommer begreppet
larande organisation i huvudsak att anvidndas i den hir studien for enkelhetens skull.

Argyris (1977) definierar begreppet organisatoriskt lirande i korthet som foljer:

“Organizational learning is a process of detecting and correcting
error”
(Argyris, 1977, s. 116)

Ett organisatoriskt lirande beskriver Millak (1998) har skett da:

[...] individernas ldrande har kodats i det organisatoriska minnet
till s.k. “theory in use”, organisationsmedlemmarnas faktiska
agerande.”

(Millak, 1998, s.36)
Nikula har valt att beskriva ldrande organisation som:

”[...] organisationen skapar en kultur som stodjer ldrande sa att
det blir méjligt att reagera pd fordndringar i omvdirlden eller inom
verksamheten. Fokus ligger med andra ord pd resultatet av
organisatoriskt ldrande”

(Nikula, 2001, s. 32)

Garvin (1993) definierar ldirande organisation som:

“En organisation som dr snabb med att utveckla och tilligna sig
kunskap, och med att modifiera beteendet i forhdllande till nya
kunskaper och insikter”

(Jacobsen & Torsvik, 2002, s.410)

I teorin kring ldrande organisationer aterkommer f6ljande begrepp: Espoused Theory och
Theory in use — 1 korthet, skillnaden mellan ord och handling (Nikula, 2001; Millak,
1998).

Espoused Theory — Syftar pd de riktlinjer som finns dokumenterade inom en
organisation s& som normer, strategier och befattningsbeskrivningar.

Theory in-use — innebdr de faktiska handlingar som utfors av organisationens
medlemmar, ofta "tyst” pa grund av att det inte stimmer Gverens med organisationens
uttalade vérderingar, dvs. "espoused Theory”.

Nedan ges ett praktiskt exempel fran Nikulas studie:

”[...] Datorjournalen som fordndringsagent” dr ledningens,
politikernas och mdjligen projektledningens perspektiv men inte
vardgivarnas...[...] Det finns i resultatet en tydlig bild av att
vdrdgivarna inte kdnner till de nya strukturer och arbetssdtt som
ledningen vill genomféra. [...] Man har i och for sig hort talas om
vdrdprocesser, man dr oftast positiv till dessa tankar, men svaret
visar pd att man inte tagit budskapet till sig och gjort det till sitt
eget.[...] En bra illustration av espoused theory kontra theory in
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use! Hdr dr alltsd problemet ett lednings- eller
kommunikationsproblem och har inget med implementering av
teknologi eller ej att géra”

(Nikula, 2001, s.165)

En organisatorisk ldrandeprocess kan anta tva olika former - single loop och double loop
learning (Millak, 1998; Nikula, 2001).

Single loop learning — forsta gradens ldrande som sker inom existerande normer och
vérderingar 1 organisationen. Denna typ av ldrande innebér att organisationen lar sig att
hantera problem eller brister genom enkla atgérder. Malet &r att enklast mojligt atgérda
det som ér fel for att pa sé sétt na det resultat man onskar.

Double loop learning — andra gradens larande. Vid denna form av ldrande gar gruppen
eller organisationen tillbaka och stéller sig frdgan varfor ér detta ett problem och varfor
uppstér problemet? Det &r viktigare dn att bara frdga hur problemet skall l6sas.
Diérigenom ifragasitts de egna ramarna — vilket dr grundliggande forutsdttningar och for
att nya viarderingar och ny fOrstaelse for problemet och organisationen kan véxa fram
(Nikula, 2001; Millak 1998).

Flera ledare och beslutsfattare inom hélso- och sjukvarden vill se sin verksamhet som en
larande organisation, menar Nikula (2001). Inom hilso- och sjukvarden spelar lirande en
stor roll. Det handlar oftast om ett klassiskt double-loop larande i den medicinska vérlden,
dér ny erfarenhet och kunskap paverkar och foréndrar véirderingar och arbetsutférande.
Niér det géller den professionella delen av verksamheten, de faktiska kdrnprocesserna, sa
far den ibland ett snabbt genomslag menar forfattaren. Daremot visar studier pd att det
sdllan eller aldrig handlar om foréndringar av organisation eller struktur. Fordndringar
som sker snabbt tenderar att var sddana som &r mdjliga inom den egna eller nuvarande
organisationen (Nikula, 2001). For att tala om en ldrande organisation sé finns det vissa
komponenter som bor vara uppfyllda, bland dessa dr systemtéinkande, mentala bilder och
byggande av gemensamma visioner och modeller, vilka inte kommer att berdras vidare i
denna studie.

Business Technology Magisteruppsats 20p 54 /148
IT-Universitetet Géteborg



Skapas forutsattningar att realisera verksamhetsnyttan med IT inom varden?

3.5 Identifierade framgangsfaktorer vid organisatorisk implementering av
IT-st6d inom hélso- och sjukvard

1 detta avsnitt redovisas de mest framtrddande framgdngsfaktorerna som identifierats
genom litteraturstudier fran svenska erfarenheter. Faktorerna dr ofta ndra kopplade till
varandra, men ett forsék till uppdelning har gjorts for att fortydliga och ringa in vissa
dterkommande omrdden att beakta och hantera dd implementation av IT/IS-stod i
verksamheten planeras. Avsnittet fokuserar framst pd faktorer kopplade till
inforandeprocessen och dess betydelse for att nd forvintad syften och mal med
investeringen.

I flera avseenden speglar avsnittet vad som redan framkommit i den teoretiska
referensram som presenterats i detta kapitel. Jag anség &dnda att det kunde vara av intresse
att lyfta fram erfarenheter som framkommit frén tidigare empiri, vilka &r direkt kopplade
till det specifika problemomradet for studien.

3.5.1 Chefer och ledningens attityder, engagemang och kunskap

Som tidigare framkommit s& har ledningen en betydande roll for att en IT-satsning skall
bli lyckad dvs. att nyttan med IT omsitts i praktiken, enligt Thorp (2001), Remenyi och
Sherwood-Smith (1999), Glaser (2005), m.fl. P4 motsvarande sitt aterfinns det i resultatet
fran svenska studier, vilket exemplifieras nedan.

Betrakta IT som medel och som en del av kirnkompetensen

Millaks (1998) erfarenhet dr att fel attityd och brist pa insikt kan hdmma den
organisatoriska utvecklingen. Centralt for att IT-satsningen ska lyckas menar han &r att [T
definieras som en sjdlvklar del av kdrnkompetensen, pa samma sitt som till exempel
operationsmetoder och andra medicinska behandlingar. Han gor foljande jamforelse:

“[...]Pd sjukhus fors det sdllan en diskussion emot, ndr
professionen vill lira sig nya operationstekniker eller rontgen eller
annat som har direkt med varden att géra. Detta dr automatiskt
klassat som en del av kirnkompetensen och behover inte vare sig
motiveras eller forsvaras. Ndr det gdller IT ddremot dr
organisationen mer kluven. Alla talar om fordelarna med den och
anvinder den pd ett mer eller mindre kvalificerat sdtt.”

(Millak, 1998, 5.240-241)

Synsittet dr avgorande for insikten om informationsteknologins mdjligheter och for hur
mycket resurser ledningen dr beredd att avsitta till kompetenshdjning via ny
informationsteknologi, hidvdar Millak (1998). Millak beskriver koppling mellan IT och
kédrnkompetens som:

?[...] Att vdrda sjuka dr kdrnkompetensen pd ett sjukhus.[...]
Organisatorisk kdrnkompetens dr sdlunda nodvindig for att
upprdtthdlla och forbdttra organisationens kdrnverksamhet.
Virdkedjans viktigaste element dr patienten och patientuppgifter,
dvs. journalhandlingen. Detta dr med andra ord kdrn-
verksamhetens kdrna, och det dr svart att tinka sig ndgot mer
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centralt omrdde inom ett sjukhus. Ddrfor dr satsningar pd
datoriserad patientjournal av yttersta vikt for organisationens
framgdng och pa sikt dess overlevnad.”

(Millak, 1998, 5.234)

Vidare framhaller han att i lyckade satsningar har det uttryckligt poéngterats att IT bara dr
ett medel av flera for att nd malen och skall ses som en integrerad del av ett storre
sammanhang. Millak (1998) menar att IT har en diffus roll pa ett sjukhus och att det inte
finns nagra givna riktlinjer for hur man skall forhalla sig till det. For att det skall leda till
en organisatorisk utveckling krévs att ledningen klassificerar och uppfattar IT som en del
av kdrnkompetens och karaktériserar IT som en strategisk resurs, anser Millak.

Engagemang

For att satsningen skall lyckas och tas pa allvar av medarbetarna kriavs stdd och
engagemang hela vigen fran hogsta ledning ner till arbetsledning, betonar Millak (1998)
och Nikula (2001). Tilltro till ledningen och den nidrmaste chefens engagemang har visat
sig vara mycket viktig. Har poéngterar Millak den enskilde chefens betydelse, som inte
nodvéndigtvis tillhor ledningsgruppen utan snarare “middle-management”, som en viktig
faktor. Det ar viktigt att chefernas engagemang smittar av sig och ger IT legitimitet?? och
far med sig de anstdllda (Millak, 1998).

Kunskap

Linderoth (2000) kunde i sin avhandling dven visa vikten av att de som leder
verksamheten forstar nér det 4r nédvéndigt att gora olika fordndringar i organisationen, sé
att den nya tekniken kan utnyttjas pa bésta sitt. Vissa forandringar gar inte att undvika
och ndgon maste arbeta med att undanrdja hinder som uppkommer lings vdgen. Han
framhaller vikten av att ledningen, férutom grundlaggande kunskaper om tekniken ocksa
har en tydligt formulerad framtidsbild av vad man vill astadkomma; om hur IT-stédet ska
forbattra varden (Carelink, 2002). Linderoths &sikter stods dven av Nikula (2001) och
Millak (1998).

3.5.2 Skapa mentala bilder — visioner, mal och helhetsperspektiv

Den mentala bilden forefoll vara den viktigaste framgangsfaktorn vid lyckade satsningar
och dr en motor for hela kompetensutvecklingsarbetet vid implementation av IT-stod,
framkom 1 Millaks forskning (1998). Genom att inleda med en stor satsning pa den
mentala processen som att gora pedagogik av fordndringsarbetet skapades drivkrafter i
fordndringar och fordndringsarbete.

Ledningen &r den ideologiska drivkraften for att definiera och formedla mentala bilder av
vérderingar, visioner och relationer med omvérlden (internt och externt) pa ett tydligt och
begripligt satt, speciellt infor viktiga kursdndringar menar Millak (1998). Detta ér av
avgorande betydelse for organisationens formaga att enas kring en gemensam vision,
menar forfattaren. Visionen maste brytas ned i ett antal klara, tydliga och inte minst
trovardiga mal for att lyckas med sin satsning. Personalen bor fa vara med och formulera
och diskutera malen for att de individer som skall realisera mélen verkligen forstar och
accepterar dom och pa sa vis frimja motivationen (Millak, 1998).Vikten av gemensam

20 I meningen en foérankring i maktstrukturen
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vision och helhetstinkande stdds dven av Nikulas forskning kring implementation av
vardinformationssystem.

”[...]Behovet av att skapa systemtinkande inom hdlso- och
sjukvdard okar allt mer ndr man anvdnder implementeringen av
vardprocesser eller vdrdkedjor som ett sdtt att omorganisera
vdarden. Om vi forvdntar oss att vardgivarna skall deltaga kreativt
i dessa processer mdste de ha ett systemtinkande snarare dn att
fokusera pa den egna avdelningen eller kliniken.”

( Nikula, 2001, s.37)

Forskning visar att ledningen och medarbetarna inte delar den vision som var tinkt att
bara fordndringsarbetet framat. Nedan foljer tvda exempel fran Nikulas studie som
beskriver bristen pa samsyn kring IT-investeringen:

”[...] vardgivarna tar inte emot datorjournalen som ett medel for
strukturfordndringar/...]  Datorjournalen som  fordndrings-
agent” dr ledningens, politikernas och mdjligen projektledningens
perspektiv men inte vardgivarnas.[...] Eftersom datorjournalen
implementeras med vardgivarna som anvdndare, sa blir det deras
problem, inte ledningens som loses”

(Nikula, 2001, 5.165-166)

“[...] Sjukskoterskor och likare har helt enkelt inte samma
mentala bilder som ledningen har av hur framtiden skall se ut eller
hur vigen dit dr tdnkt .”

(Nikula, 2001, s.167)

Nikulas forskning visade vidare att datorjournalen tolkas och anvidnds som en del av de
nuvarande arbetsprocesserna och strukturen, vilket medfor att dessa far stod och befists
ytterligare. Fa eller inga fordndringar hade gjorts i samarbete mellan kollegor, mellan
andra enheter eller inom sjukhuset som helhet. Vad som dédremot fordndrades var
arbetsrutiner kring sjélva varddokumentationen (Nikula, 2001). Utgangspunkten vid
integreringen av teknologin blir de vérderingar som styr verksamheten i ovrigt, hdvdar
Nikula.

3.5.3 En lyckad satsning — en akta "Double-loop”

Transformation kan ske, menar Nikula (2001) och Linderoth (2000), nir man inom
verksamheten ifrdgasdtter de grundliggande vérderingarna, via lir- och
utvecklingsprocessen, vilket leder till en ny forstéelse for den egna organisationen och
dess verksamhet. Detta leder till sist till att nya processer inrdttas utifrdn den nya
organisationsforstaelsen (Nikula, 2001; Lindroth, 2000).

Att ifragasitta géllande och grundlidggande normer och vérderingar i organisationen och
gora dndringar utifrén dessa, visade sig vara en av nyckelfaktorerna hos dem som de
lyckades i sina satsningar, framkom i Millaks forskning (1998). Denna form av ldrande,
menar fOrfattaren ar ovanlig inom sjukhus, vilka styrs av ett naturvetenskapligt
forhallningssétt. Inom varden vill man ha 100 % sdkerhet i alla ldgen — vare sig det &ar
motiverat eller inte. Millak menar att ifragasétta regler och gillande normer tillhor inte
kulturen inom vérden (se dven kapitel 4).
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3.5.4 Storleken har betydelse

Rubriken &r hdmtad fran Millaks studie som indikerade att mindre organisationer
lyckades battre &n storre. En viktig fraga i Jurek Millaks forskning var hur det kommer
sig att vissa enheter inom varden lyckas vil nir ett nytt datorsystem introduceras medan
andra misslyckas — trots att de yttre villkoren liknade varandra. Hans studie visade bland
annat att ett mindre sjukhus som investerade lite pengar kunde klara sig béttre 4n ett stort
som kopt dyrbar datorutrustning (Carelink, 2002). Orsakerna som identifierades var:

e att organisationen hade fOr vana att forsvara sig snarare én att diktera villkor
e att den organisatoriska beredskapen och villighet till fordndring var storre

e att man hade en pragmatisk eller fatalistisk syn pa tillvaron och sag
kompetenssatsning som ett viktigt led for att komma bort fran de gamla rutinerna
och arbetssétten.

Mindre organisationer har dessutom kortare beslutsvigar och intimare samarbete mellan
sjukhusledning och den operativa verksamheten. Det Okar mdjligheten att skapa en
mental bild om vart man ar pa vdg och vad man vill uppné. I organisationer med farre
formella nivaer blir individer synligare och uppmirksammas mer och det dr samtidigt
svarare att forsvinna i miangden (Millak, 1998).

De mindre organisationerna beskrev att det inte fanns négot annat val &n infbra
elektroniska journaler, trots att man inte har ndgra garantier for att man far ut forvantade
effekter och rdkna hem den stora investering det innebdr. Beslutet fattades pa
landstingsniva och da hela samhallet gar at det hallet sa kan inte sjukvarden std utanfor.
Pé grund av de stromningar som finns i samhéllet ifrdgasattes inte investeringen, ddremot
inférandetakten (Millak, 1998).

3.5.5 Eldsjalar - ambassaddrer och goda exempel

Hur duktiga cheferna &n &r sé klarar dom sig inte utan en kompetent och héngiven
personal, betonade ledningsgruppens representanter i Millaks studie (1998). Vikten av att
ta vara pa frivilliga, barare av idéer, entusiaster i det dagliga arbetet som ambassaddrer
och missiondrer, 4r en bekriftelse av vél etablerad asikt. Det betonas ocksa att det ar
viktigt att dessa synliggdrs och stottas av ledningen.

“Eldsjdlarnas™ stora betydelse framkom &ven tydligt i Linderoths studie (2000).
Forfattaren menar att dessa personer intar en central roll nér IT infors i sjukvarden. De dr
ivriga att tillimpa, vidareutveckla och se nyttan i systemet. Forfattaren betonar dock att
dessa driftiga medarbetare, som inte séllan offrar sin fritid for sitt engagemang, behdver
ledningens uppmuntran om de inte ska trottna. De maste fa tid att arbeta med
forbéattringar av IT-stodet och inte moétas av instdllningen att den uppgiften ska pressas in
det ordinarie arbetet.

Aven i Nikulas studie (2001) pekar flera intervjuer pa att “eldsjdlarna” spelar en
nyckelroll vid inférande av IT-stdd i organisationen. De beskrivs som tolkare,
mojliggdrare och brobyggare. Hans studie visade dven att goda nyckelpersoner ér viktiga,
men kompenserar inte behovet fran dvrig personal att kénna delaktighet (Nikula, 2001)

Linderoth (Carelink, 2002) poéngterar att det samtidigt &r viktigt att hejda de entusiaster
som frémst &r ute efter att stirka sin egen stillning eller stirrar sig blinda pa tekniken, i
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stillet for att se hur systemet ska hjilpa till att effektivisera arbetet. De som driver
projektet maste se till hela verksamhetens intressen.

3.5.6 Tid

Tiden ar néstan alltid en underskattad faktor i alla kalkyler ndr kompetensinsatser
planeras i implementationsprojekten och vilket néstan alltid 4r en mothallande faktor for
en lyckad satsning visar forskning. Anledningen till underdimensioneringen kan vara en
missbedomning till f6ljd av kompetensbrist eller att ansvariga har en alltfor optimistiska
antagande, hdavdar Millak (1998). Forfattaren pekar dven pa att man ibland gor satsningar,
trots att man vet att tiden dr underdimensionerad, ett fenomen som inte dr ovanligt i
politiskt styrda organisationer som landsting och sjukhus ar. Att tid och utrymme for att
arbeta med fordndringar och den nya tekniken, utover implementeringstillféllet, belyser
exemplen nedan som pekar pd tiden som en betydande faktor vilken inte skall
underskattas:

”[...] Det ricker inte med att “hdlla datorer” over problemen. Det dr
nodvindigt att avsdtta tid for utveckling och forstd att det dr en process i
flera led.

(Carelink, 2002, 5.20)

”[...] Det krdvs att vi soker nya modeller for implementering och dessutom
att vi ser implementeringen som en cyklisk process.”

(Nikula, 2001, s.168)

“[...] Ndr det gdller utvecklingsprojekt sa dr det ett generellt problem
inom hdlso- och sjukvarden att fa tillgang till personalens tid och
verksamhetskunnande, for att dirmed mdjliggora de “tidsinvesteringar”
som erfordras for att utveckla forbdttrade arbetsrutiner och en fordndrad

arbetsorganisation.”
(Dahlberg et al., 2003, 5.26)

Vikten av att avsitta tid for utbildning i det nya systemet betonas upprepade génger av i
princip samtliga intervjuade anviindare i studien?! som Olausson & Akesson genomforde
(2003). I studien framkom bland annat vikten av platsreduktion i den operativa
verksamheten for att minska stressen och f& mojlighet att trdna och pa sé vis minska
osdkerheten i samband med att elektroniska journaler infordes. Linderoth (Carelink,
2002) motiverar vikten av tid pa foljande sétt:

”[...] Det rdcker ddremot inte heller med att installera systemet och tro att
resten skoter sig sjdlv. Satsningen mdste fogas in i verksamheten som
helhet. Och de anstdllda behover tid for att ldra sig tekniken, pd samma
sdtt som operationspersonalen fdar gda pd utbildning i nya kirurgiska
metoder.”

(Carelink, 2002, 5.26)

Aven ndir i tiden implementationen gors ir av betydelse sé att inte verksamheten star infor
fler samtidiga inférande av IT-stod eller omfattande organisatoriska fordndringar (Millak,
1998; Olausson & Akesson, 2003).

21 Utvérdering av den elektroniska patientjournalens implementering — Presentation av erfarenheter fran
inforande vid fyra sjukhus i Sverige.
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3.6 Sammanfattning

Sammanfattningsvis har i detta kapitel lyfts fram olika perspektiv pa nytta och svarigheter
att viardera dessa. Men ocksd vikten av att i beslutsprocessen definiera, vdrdera och
kalkylera med nyttoeffekterna samt att arbeta fram en realiseringsplan med utpekat
ansvar, for att fi ut forvéntade nyttoeffekter med sin investering. Vidare har olika
aspekter belysts som &r kopplade till projektgenomférandet och som kan fé betydelse for
nyttorealisering. Nér det sedan kommer till nyttohemtagning efter att inférandet av IT-
stodet och faktorer som dr av betydelse, s har dessa i huvudsak kopplats till forédndringar
i relation till implementation av IT-stodet i verksamheten och fordndringar kopplade till
transformation av verksamheten. Avslutningsvis presenterades en oversikt av
identifierade framgangsfaktorer utifrdn svenska studier betrdffande inférande av IT-stod
inom hilso- och sjukvard.

I nésta avsnitt beskrivs olika perspektiv pd hilso- och sjukvarden for att ge ldsaren en
beskrivning av kontexten som priglar problemomradet. Hér belyses ledarskap, kultur,
tradition for forédndringsarbete, komplexitet, framtid och drivkrafter.
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4. Halso- och sjukvard - olika perspektiv pa verksamheten

Detta avsnitt syftar till att ge ldsaren en kontextualisering, att skapa en fordjupad
forstdelse for den organisation, ledarskap, kultur och komplexitet som ligger i grunden
infor ett fordndringsarbete i samband med implementation av IT i verksamheten. Vidare
behandlas drivkrafter for okad IT-anvindning inom hdlso- och sjukvdrden och de for
branschen specifika utmaningar man star infor med befintliga IT-stéd idag och for att fa
ut potentialen av IT i verksamheten.

4.1 Ledarskap och kultur ur ett historiskt perspektiv

Detta avsnitt bygger pa Haikola’s rapport ”Konsten att dirigera solister” (1999) 22, vilken
handlar om akademiskt ledarskap. Avsnittet har for avsikt att ge ldsaren ett historiskt
perspektiv kring ledarskap inom hélso- och sjukvérd.

Tvéa organisationer ligger historiskt sett till grund som mall for manga offentliga och icke
offentliga organisationer, ndmligen kyrka och krigsmakt. I de forsta generationerna av
foretag och bruk i1 Sverige blev krigsmaktens organisationsmodell en forebild 1 brist pd
annat, menar Haikola (1999). De forsta sjukhusen (asyler och lasarett) etablerades inom
kyrkan vilket innebar att kyrkan blev modell for en rad andra omrédden som var kopplade
till socialvérd, sjukvard, fattigvard, skola och barnomsorg (Haikola, 1999).

De olika ledningsfilosofierna som utvecklades inom kyrkan och krigsmakten beroende pé
sina olika verksamheter. Basen for de olika ledarskapsmodellerna redovisas i tabellen
(tabell 4) nedan (Haikola, 1999).

Krigsmakten Kyrkan
e  Storskaligt tinkande (stordrift) e  Kontinuitet och social kontroll (dop,
e Likformigt handlande konfirmation, husférhor, bikt,
(standardproduktion) gifterméal och begravning)
e  Enhetligt beslutsfattande (central e Forkunna, vigleda, hjélpa och
styrning) Overvaka
e  Hierarkisk fordelning av uppgifter och e Personliga moten

ansvar (chefer pa flera nivaer)

For krigsmakten utvecklades detaljerade I den kyrkliga organisationen var présten den
styrsystem och 14ngsiktiga karridrsystem genom | sjdlvskrivna ledaren som den bibliska
systematiska officers- och ledarmetaforen “att valla och varda sina far”.

ledarskapsutbildningar.
Individinriktat budskap finns inom ledarskapet.
Den enskilda ménniskan blev mindre viktig i en
organisation dar det dr den kollektiva kraften
som vérderas.

Tabell 4 Basen for ledarskapsmodeller inom privat respektive offentlig sektor (Egen
tolkning av Haikola, 1999)

Den tidiga industrin tog alltsa sin forebild i krigsmakten och i likhet med den militira
hierarkiska organisationen sa behdvdes chefer pa flera nivaer for att leda foretaget. Man
lade stor vikt vid att rekrytera och utbilda ritt chefer. Inom de organisationer som haft
kyrkan som ideal diremot, sd& har ledarskap &verhuvudtaget inte prioriterats, hdvdar
Haikola (1999). Arbetsprocesser som vérd, undervisning, behandling, viagledning kraver
mer nirhet och individuell anpassning till skillnad fran standardisering och storskalighet.

22 Rapporten publicerades dé han arbetade som ledarskapsutvecklare pa Lunds Universitet. Haikola har en
bakgrund som forskare och &r idag rektor for Blekinges Tekniska Hogskola (www.bth.se).
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Haikola (1999) menar att virdare och ldrare inte utvecklat nagot ledarskapsideal, utan
snarare ett slags antiideal som utgors av att ledare inte behdvs i deras organisationer. I
modern tid har sjukvard och skola vuxit till sin omfattning sa att det i sin storskalighet har
nirmat sig industrin. Framfor allt sjukvérd och skola dr idag stora komplexa verksamheter
som déarfor méste ges rationella organisationsformer och ledningsprinciper (Haikola,
1999, Millak, 1998). En del av problemen inom den offentliga varden och skolan idag
kan bero pé att man i en organisation som bygger pa nédrhet och sméskalighet saknar en
egen ledningstradition och adekvat ledningssystem for storskaliga forhallanden,
konstaterar Haikola (1999).

Ledningsfragor har lag status hdvdar Haikola (1999) och exemplifierar tre uppgifter som
en universitetsldrare har; forskning, undervisning, administration och ledning och menar
att huvuduppgifternas status ar i fallande ordning. Administration och ledning é&r
odiskutabelt den minst prestigefyllda uppgiften, medan forskningen adr den hdogst
prioriterade. Ledningsfrdgor, hévdar Haikola (1999), mots inte bara med ljumt
engagemang utan ocksd med misstro och ibland ren fientlighet, vilket han motiverar pa
foljande sétt:

“Ldrare och forskare dr starka, individualistiska, autonoma och
professionella mdnniskor som, i denna bild, fyller sina funktioner
utan extern ledning. I forskarrollen ligger definitoriskt en idé om
att ifrdgasdtta etablerade sanningar. Den verkligt nyskapande,
paradigmbrytande forskningen bygger pad att forskaren inte dtlytt
det etablerade regelsystemet. I denna mening dr olydnad mot
auktoriteter och ledning en dygd i forskning.”

(Haikola, 1999, s. 30)

Professionella homogena yrkesgrupper ar av hivd starkt sjilvstyrande, skriver Haikola.
Han menar att vardsamhéllet uppvisar vésentliga likheter med hogskolan genom den hoga
andelen professionella aktdrer inom respektive organisation. Inom professionella
yrkesgrupper finns en stark lojalitet och stor individuell frihet gentemot interna normer i
organisationen. I den normala fria yrkesutvecklingen finns en si stark stimulans, att
behov av gora “karridr” suddas ut. Darfor ar ledarskap inget efterstrivansvért eller
prestigefyllt i professionella grupper (Haikola, 1999). Millak (1998) framhéller att likare
identifierar sig med sin yrkesspecialitet snarare &n det egna sjukhuset, vilket kan forsvéra
sammanhallningen i organisationen. I den professionella organisationen hérstammar
makten fran yrkeskunnandet, snarare &n ur ledarskapet menar Millak.

Det kollegiala ledarskapet

Auktoritet i det kollegiala ledarskapet bygger pa expertkunskap mer &n pa den hierarkiska
positionen. Gruppen utgar frdn samma ideal och ur gruppen lyfts den mest limpade av
alla jamstillda fram for att fylla ledarfunktionen. Att fa det fortroende som ar nodvandigt
for att leda professionella grupper, finns bara for dom som sjélva tillhor professionen
(Haikola, 1999). Haikola menar att ledare viljs av sina kollegor genom en form av
konsensusbeslut och att i en sddan process ér den kollegiala gruppen viktigare &n ledaren.

Traditionen av kollegialt ledarskap, hdvdar Haikola (1999) kidnnetecknas av:

= Ledaren utsedd av en slump
Manga akademiska ledare forklarar sin position som en ren slump, det &r sillan
fragan om en medveten planering mot en ledningsfunktion. Haikola motiverar det
pa foljande sitt:
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“Den typiske akademiske ledaren dr dverraskad over fragan om
erbjudande att bli rektor och sdger sig aldrig ha reflekterat 6ver sadan
karridr. Denna bild vidimeras av att man har en oklar bild av vad
uppdraget faktiskt omfattar och blir senare dverraskad ocksa over hur
stor tidsdtgdangen dr och hur komplext uppdraget dr.”

(Haikola, 1999, s. 46)

= Dubbelt mandat — otydligt mandat
Den akademiske ledaren &r vald/foreslagen av sina kollegor men formellt utsedd
av en hogre chef och skall & ena sidan representera sina kollegor och a andra
sidan genomfora den 6verordnade ledarens beslut. Det upplevs som besvidrande
for ledaren och innebér svarigheter for kollegor och ledning, att veta i vilka
situationer ledaren upptrader som kollega och 1 vilka situationer ledaren
upptrader som arbetsledare.

= Svagt ledarskap
I en extrem form av kollegialt ledarskap ingés en form av kontrakt mellan ledaren
och hans kollegor som tyst sitter granser for vad denne far géra. Som exempel
ger Haikola, att ledaren kan se till institutionens dverlevnad, dvs. att ekonomin
fungerar och att semesterlistan &r ifylld utan att anstillda besvéras och
arbetsmiljo — men skall inte ldgga sig i forskning och utbildning. Vid konflikter
prioriteras kollegorna om ledaren tvingas vélja. Andra skél till att ledarskapet
beskrivs som svagt och ldngsamt dr att processen att fatta beslut enlig
koncensusmodellen kraver Gvertalning och diskussion vilket &r tidskravande,
menar Haikola.

Haikola (1999) framhaller att kollegial styrning dr en informell beslutsstruktur som i
praktiken innebédr att “de starka” far storre inflytande. Liksom i alla informella
beslutsstrukturer far de svaga svart att hivda sig.

En tydligare ledning av verksamheten efterfragas, inte bara forvaltning, vilket kraver en
okad vikt pa lednings- och ledarskapsfragor. For att klara stora fordndringar krdvs i
allménhet stark ledning och i tiden snabba beslut, och den tid som koncensusbeslut tar
finns inte i den accelererande utveckling vi lever i. For att inte forvaltningskulturen skall
dominera, vilket sker om podngen med verksamheten &r alltfor diffus och oklar, krivs
ocksa en tydlig vision och maélstyrning. Hur ledningen av verksamheten skall utdvas
maste styras av verksamhetsidén (Haikola, 1999).

Ledningsfunktioner

Utover den akademiska ledningen inom den hér typen av organisationsform finns det
dven en politisk ledningsfunktion och en administrativ ledningsfunktion. De olika
ledningsfunktionerna har sina rotter ur olika kulturer och lever i en stédndig motséttning
till varandra. D4 den administrativa ledningskulturen utgar ifrdn den andra historiskt
givna traditionen (den som i grunden bygger pd den militdra) vilket innebdr en
traditionellt hierarkisk ledning dér beslut fattas ovanifrdn och implementeras nedat.
Denna administrativa ledningslinje stir dirmed i konflikt med den akademiska kollegiala
konsensusmodellen som rader i organisationen (Haikola, 1999). En landstingsdirektor
beskrev sin ledarroll som ett timglas mellan politik och verksamhet?3:

23 Citat héimtat fran SKL's webbplats: http://brs.skl.se/skpubl/index.jsp?http://brs.skl.se/skpubl/start.jsp
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"Min position dr som i timglasets midja mellan tvd krafifilt av
politik och verksamhet. Uppdraget dr att formedla politikens
forvintningar ner i verksamheten och verksamhetens
forvdantningar upp till politiken.”

(Landstingsforbundet, 2003)

4.2 Organisation och forandring

Organisatoriskt indelas sjukhusets verksamheter i kliniker vilka har vuxit fram ur en
mycket ldng tradition och &r sjidlva grunden for organisation, ekonomi och
karnverksamheten. Den forbattrade kunskapen och mojligheter att lindra och i bésta fall
bota patienter, har lett till att sjukhusen expanderat storleksméssigt. Nikula (2001) menar
att resultatet blev av praktiska skil och akademiska tvister att verksamheten delades upp i
specialiteter motsvarande dagens kliniker. Nikula pekar pd utmaningen for hilso — och
sjukviarden med att gd& frdn ett verksamhetsperspektiv till ett processorienterat
patientperspektiv:

”[...]Med detta for égonen sd mdste vi inse att det som foreslas,
det vill sdga att se patientens vig genom sjukvdrden och sjukhuset
som en process styrd av problem och behov oberoende av
specialiteter eller kliniker, innebdr ett oerhort ingrepp. Jag

frestas att anvinda ordet paradigmskifte .

(Nikula, 2001, s. 158)

Nikula (2001) menar att for en sddan fordndring skall komma till stand kridvs en
transformation, en fordndring i verksamhetens “genetiska kod” sa att alla generationer
framét bar med sig denna fordndring, och kan inte ske inom ramen for den nuvarande
organisationen. Berg (2004) pekar ocksa pa att ledarskap och ledarskapsutveckling &r
nodvindig for mellanchefer inom hélso- och sjukvérden som ansvarar for verksamheter
(inte bara hogsta ledningen), vilka adresserar artiondets utmaningar som hélso- och
sjukvarden star infor.

IT 4r erkdnd av de flesta hélso- och sjukvardsorganisationer som en Kkritisk
framgangsfaktor for att nd den ambitionsniva organisationen sjilv har (Berg, 2004), och
idag stélls storre krav pa att vara ledare i en organisation inom hélso- och sjukvérden.
Citaten nedan fran Carelinks rapport ger exempel pa nya utmaningar for ledare inom
sjukvérden:

”[...]Det ricker inte lingre med att veta hur man botar och
raddar liv. Om sjukhuset eller kliniken ska 6verleva i den allt
hardare konkurrensen mdste informationsteknologin ses som en
del av kirnverksamheten/...].

[...]Viktigt att ldkare i chefsposition intar rdtt hdllning till
informationsteknologin. De mdste inse att deras ansvar inte bara
dr medicinskt. Som chefer i dagens sjukvdrd leder de ocksd en
affdrsverksamhet, ddr datorstédda datorjournaler dr ett av de
viktigaste hjdlpmedlen”.

(Carelink Avtryck, 2002, s.22-23)
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Forandringsarbete inom varden

Av tradition s& utvecklas varden genom professionell &dmneskunskap, personliga
fardigheter, forfinad teknik och metodutveckling for diagnos och behandling. Behovet av
standig utveckling och forbattring &r man medveten om och avsétter resurser pa olika sétt
for att tillgodose detta. Den kunskap som inte uppmérksammats tillrackligt inom hélso-
och sjukvard dar forbattringskunskap, dvs. kunskap om system, variationer och
forandringspsykologi och det som avses med larandestyrt fordndringsarbete. Utover de
rent professionella yrkeskunskaperna si &ar det fardigheter som &ar visentligt for hur
varden utformas och uppfattas av patienterna (Qulturum, 2005). Vidare pekar Qulturum
pa att det dr professionell kunskap tillsammans med forbattringskunskap som leder till en
utveckling av verksamheten, bade till innehall och till systemet i sin helhet (figur 10).

Professionell kunskap: Férbattringskunskap:

- Amneskunskap - System

- Personliga fardigheter - Variation .
- Férandringspsykologi

- Varderingar, etik = L
- Larandestyrt forandringsarbete

Forbattringar av diagnos Forbattringar av processer och

och behandling system i halso- och sjukvarden

Okat virde fér dem som finns i varden

Figur 10 Kunskap som krivs for utveckling av verksamheten inom hélso- och sjukvérd
(Killa: Qulturum, 2005, s.14)

4.3 Sjukvardens komplexitet

Det péatalas ofta att offentlig sjukvard inte kan jaimforas med privata sektorns niringsliv
till f6ljd av sjukvérdens komplexitet (Berg, 2004). Verksamheten menar ocksé att
representanter frén néringslivet har otillricklig forstaelse for hilso- och sjukvérdens
speciella forutsittningar. I artiklar, press och rapporter papekas ofta bristande ledarskap
inom sjukvarden. Det hidvdas ofta att hélso- och sjukvérd dr annorlunda mot andra
sektorer i samhéllet, dir ordet annorlunda ofta forklaras av dess komplexitet, menar Berg.

Komplexiteten kan beskrivas genom att verksamheterna inom hélso- och sjukvérd ar av
olika slag, ar pé flera nivaer, och utfors av flera olika personalkategorier, utférda av olika
huvudmén och organisationer. Vardens mangsidiga och komplexa verksamhet leder till
att manga informationssystem maste fungera tillsammans inom ett landsting eller region
och exemplifieras i figur 11 (Landstingsférbundet, 2004).
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— Patientemavardtagama, narstaende, allmanhetan

— Vardpersonal

— Uférar/ producertenheter B .| Manga intressenter och
— Huvudiman (landsting, regionar och kommuner) N 7| informationsanvandare
— Statsmakterna, centrala statliga myndighetar

— Ltvecklare, forskare \

Manga olika slag av Manga anvandnings-
information N " omraden och andamal
b 4
¥ L
— Infommation om patienter och vardtagara, — Vard av enskilda patienter
deras sjukdomar och vardbehoy — Administration i anslutning till vard
— Information kunskap om diagnostik och terapi — Planaring, ledning, uppflining pa flera
— Infommation om tillgangliga vardresurser nivaer
och ekonomi — Utveckling och forskning

Figur 11 De viktigaste intressenterna, indamalen och typ av information i hilso- och
sjukvirden (Landstingsforbundet, 2004, s. 10)

4.4 Framtiden och drivkrafter

Det talas om att strukturer och arbetssitt inom hélso- och sjukvarden méste fordndras for
att mota de utmaningar framtiden stér infor, dar man ser IT som en forutsittning. Nagra
av drivkrafterna som framkommer ér:

Medborgarna

Medborgare har blivit en allt starkare drivkraft. Patienterna blir rorligare och stéller allt
storre krav pa tillgidnglighet till vardens tjénster, information och delaktighet i varden
genom:

= Att patienter numera har storre mojligheter att vilja vardgivare utanfor
hemlandstinget genom den utokade vardgarantin?* som tradde i kraft november
2005. Vardgarantier forutsdtter i grunden en okad rorlighet Gver grénserna.

= Erfarenheter frdn andra omraden i samhéllet dkar kraven pa att varden utnyttjar
modern teknik och utvecklade e-tjidnster for att ge en béttre och sédkrare vard.
Med all ritt forvantar sig manga patienter att varden har tillgng till all relevant
information som behdvs for att ge en adekvat och séker vard och behandling
oavsett var patienten soker vard. Berg (2004) konstaterar att medicinsk
felbehandling ar den attonde framsta dodsorsaken enligt en rapport i USAZ25.
Skinner (2003) hiavdar att sjukvarden kommer att i hogre grad konkurrera genom
o0kad “kundservice”, pd liknande sett som inom exempelvis bank och finans.
Service via Internet, mejl, kundigenkénnande, etc., kommer att bli vardag inom
hélso- och sjukvarden.

24 Primér-/nér-/familjesjukvarden ska kunna erbjuda kontakt samma dag och ett likarbesok (om det behdvs)
inom hogst 7 dagar. Efter beslutad remiss/vardbegéran till den specialiserade varden ska ett besdk ddr (om
det behovs) kunna erbjudas inom hogst 90 dagar. Beslutad behandling ska inledas inom hogst 90 dagar fran
det att beslutet om behandling fattades. Garantin ska gélla fullt ut i hela landet och omfatta all behandling
inom landstingens planerade vard (kélla: Sveriges Kommuner och Landsting
http://www.skl.se/artikel.asp?C=3657&A=13616 , tillgdnglig2005-10-23.

25 To Err is Human (2000) publicerad av US Institute of Medicin
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= Patientens mdjlighet att ta ett 6kat egenansvar ser de flesta som en positiv och
utmanande drivkraft till utokad IT-anvindning inom s&vil vard och behandling
som hélsobefrimjande arbete.

Samhidllet
= Den demografiska utvecklingen framdver medfor att andelen dldre personer i
befolkningen okar i forhallande till andelen personer i forvarvsaktiv &lder.

Behovet av vard och omsorg for vara dldre kommer enligt berdkningar att 6ka
med 70 % fram till 2030 (Dahlberg et al. 2003).

= Sambhéllet har behov av att samordna delar av vérden for att tdcka brist pé
kompetens pé vissa platser i landet med bibehallen service till invanarna.
Drivkrafter bakom detta &r brist pd specialistkompetens men ocksa behovet av
storre patientunderlag for ménga verksamheter.

= Nuvarande uppdelning av ansvar mellan vardhuvudménnen har utretts av
Ansvarskomittén pd uppdrag av regeringen?®, som i februari 2007 presenterade
sitt reformforslag. Ménga av dessa fordndringar talar for ett 6kat behov av att
kunna gora information tillganglig 6ver de organisatoriska granserna?’ (Carelink,
2004).

Verksamheten
= Verksamheten behdver instrument for styrning och uppfoljning for att driva
verksamheten och méta krav pa okad effektivitet, kvalitet och sékerhet i varden.

= Behov av att pa ett effektivt sdtt kunna hantera och bearbeta information for
forskning och utveckling for att optimera behandlingsmetoder som leder till
battre kvalitet for patienterna, kortare vardtider och kostnader for samhéllet.

En politisk tillbakablick

Aven inom EU och pa regeringsniva har man senaste aren prioriterat upp IT inom vard
och omsorg genom regeringens IT-politiska strategigrupp som tillsattes mellan 2003-
2006. Strategigruppen har gjort beddmningen att en dkad anvdndning av IT-stéd inom
vard- och omsorgssektorn dr avgorande for denna sektors mojlighet att mota de nya krav
som kommer att stillas i framtiden. Det resulterade (via en arbetsgrupp for IT i vard och
omsorg som tillsattes 200428) i en Nationell ledningsgrupp for IT inom vard och omsorg
varen 2005. Ledningsgruppen lyder under Socialdepartementet och syftar till att skapa en
samsyn och att koordinera satsningar inom detta omradde pa ett nationellt plan.

“Ambitionen dr att synliggéra IT som ett reguljdrt verktyg for
verksamhetsutveckling som bor behandlas pd hégsta besluts-
fattande nivd inom sektorn”

(Nationell ledningsgrupp, 2005, s.2)

26 Uppdraget var att belysa brister och fortjanster med nuvarande uppdelning och identifiera och analysera
samhdllsfordndringar som kan péverka en foérdndrad samhéllsorganisation, vilket resulterat i forslag till
framtida héllbar organisering av offentlig verksamhet (Slutbetéinkande av Ansvarskommittén, 2007).

27 Ett exempel dr begreppet medicinskt fardigbehandlad som dndrades 2003 till utskrivningsklar for att
slutenvarden snabbare skall kunna 6verfora ansvaret kring fortsatt vard till primédrvard och kommun for en
patient som behover fortsatt vard efter utskrivning fran sjukhuset

28 Arbetsgruppen fungerade som referensgrupp till ledningsgruppen. Arbetsgruppen hade representanter fran

néringsdepartementet, finansdepartementet och socialdepartementet utdver en bred representation fran 27
drivande orgtanisationer och andra intressenter (Nationell ledningsgrupp, 2005).
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Ledningsgruppens arbete utmynnade i en Nationell IT-strategi for vdrd och omsorg
vilken presenterades i mars 2006 med bred politisk enighet. Alla landsting har beslutat att
anta strategin och den nationella handlingsplan?® som landstingsdirektorerna tagit fram,
ett arbete som skett i ndra samarbete med IT-cheferna. I handlinsplanen presenteras
kostnadsberdkningar och hur beslutsgangen bor se ut i gemensamma fragor. Som resultat
har bland annat en nationell bestillarfunktion inréttats for att styra och samordna
informations- och IT-tjdnster. Ambitionen dr att 4&ven kommunerna under 2007 skall ta
fram motsvarande handlingsplan (Nationell IT-strategi for vard och omsorg -
lagesrapport 2007).

4.5 Sammanfattning

I detta avsnitt introducerades ldsaren i vilka gemensamma forutséttningar som tillskrivs
hélso- och sjukvard betrdffande organisation, kultur och ledarskap samt tradition kring
fordndrings- och  utvecklingsarbete. ~ Aven  drivkrafter ~som  priglar de
implementationsprojekt som studerats har lyfts fram. Forutsittningarna &r viktiga for att
ge ett helhetsperspektiv pa den empiri som foljer, vilken skall kopplas till den teoretiska
referensram som presenterats i kapitel 3 och som utgér grunden for den empiriska
undersokningen.

Vi gar nu dver till den empiriska delen av studien. Dir lyfts de lokala forutséttningarna
fram som ligger till grund for landstingens specifika implementationsprojekt av
vardinformationssystem.

291 rapporten “Nationell samordning av IT inom hélso- och sjukvarden” (2006) inventerar
landstingsdirektorerna de IT-relaterade fradgor som bor hanteras gemensamt.
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5. Resultat av empiri

For att ge ldsaren en bredare forstdelse for resultatet foljer hir en presentation av de
bada landstingen, var for sig, som deltagit i studien. Inledningsvis for respektive
landsting framgdr en del fakta och sifferuppgifter for att ge ldsaren en uppfattning om
landstingens kontext. Hdir ges en overgripande bild av organisation, ledningssystem,
visioner, storlek och antal patientndra verksamheter inom landstingens hdlso- sjukvdrd.
Verksamheter som kommer att beroras av det nya IT-stodet. Ddrefter presenteras
resultatet av arbetsfragorna som framkommit under datainsamlingen frdan empirin
uppdelat pa respektive fokusomrdde i arbetsmodellen. Resultatet kommer i ndsta avsnitt
(kapitel 6) att analyseras och diskuteras utifran syftet med studien och den teoretiska
referensramen.

5.1 Landstinget i Kalmar Lan

Hér foljer en fallbeskrivning av VardIT-projektet i Landstinget i Kalmar Lin (LKL).
Respondenten Peter Alvinsson (IT-strateg) bendmns i texten IT-strategen och Eva
Jarvholm (huvudprojektledare) bendmns projektledaren.

5.1.1 Fakta om landstinget

Kalmar 14n har cirka 235 000 invanare3? och hélso- och sjukvérd &r landstingets storsta
verksamhet. Sjukvarden utgors av ett sjukvardsomrade med tre sjukhus; Léanssjukhuset i
Kalmar som &r Kalmarlandstingets storsta vardinrittning med 427 vardplatser, Visterviks
sjukhus har 251 vardplatser och Oskarshamns sjukhus som har 91 vérdplatser. Sjukhusen
har cirka 40 000 patienter inskrivna och 256 000 lédkarbesok vid sjukhusens mottagningar
per ar. Landstinget har 28 vérdcentraler och dartill kommer 12 kommuner och privata
vardgivare som har néira samarbete kring patienten (www.ltkalmar.se).

Idag anvinds elektronisk journal inom primérvarden och inom vissa specialistenheter
(som exempelvis intensivvérd, forlossning, en kirurgklinik) i 6vrigt saknas elektroniska

30 Lénsstyrelsen Kalmar l4n. http://www.h.Ist.se/h/Om_lanet/folk08.htm
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journaler inom slutenvarden. Utdver dessa system finns ett antal storre eller mindre IT-
stod (IT-strategiska sektionen, 2004) .

IT-verksamhet och organisation

IT-verksamheten &r uppdelad i en typ av bestéllarenhet, IT-strategiska enheten, och en
utforarenhet, IT-Service (IT-strategiska enheten, 2004). IT-strategiska enheten dr placerad
i nivd med Landstingsdirektorens stab (figur 12), och leds av IT-strateg Peter Alvinsson.
Ytterligare 3 personer ingdr i IT-strategiska enheten och VardIT-projektet styrs hérifran.
IT-Service ingdr i Serviceforvaltningen (figur 12) och har till uppgift att forvalta,
underhalla och drifta applikationer, kommunikation och nédtverk (www.ltkalmar.se),
medan systemdgarskapet till stor del ligger hos IT-strategen i nuldget, enligt IT-
strategen3!. Nirheten till sjukhusdirektéren innebér en kort beslutsvidg for projektet i de
fall fragor behover lyftas, vilket varit en stor fordel i vissa fall, anser projektledaren32.

Landstingsdirektdr

Figur 12 Organisationsschema Landstinget i Kalmar Lan (kélla: www.ltkalmar.se)

Till landstingsdirektorens stab finns &dven en utvecklingsdirektor kopplad och i hans stab
ingdr bland annat verksamhetsutvecklare. Han ansvarar exempelvis for
verksamhetsutveckling kopplat till kvalitet i vérden, patientsékerhet och tillgénglighet
(www.ltkalmar.se/kvalitet), se vidare under Ldrande och fornyelse ldngre ner i detta
avsnitt.

Ledningssystem

Enligt landstingsplanen (2007-2009)33 s& har landstingets planerings- och
uppfoljningsprocess dndrats frdn och med 2005, till att tydligare fokusera pa styrning mot
en gemensam vision och gemensamma mal. Malstyrning sker enligt modellen balanserade
styrkort, ddr man utifran landstingsdvergripande strategier har definierat mél

och strategier indelade i fem olika perspektiv:

Medborgar- och kundperspektivet
Verksamhets- och processperspektivet
Léarande- och fornyelseperspektivet
Medarbetarperspektivet
Ekonomiperspektivet

31 Peter Alvinsson IT-strateg Landstinget i Kalmar Lén, intervju den 29 mars 2007.
32 Eva Jarvholm Huvudprojektledare VardIT-projektet, intervju den 15 mars 2007

33 Landstingsplanen dr landstingets strategiska plan och styrdokument som lankar vision och strategiska mal
med den operativa verksamheten
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Malet &r att verksamheterna skall anvénda sig praktiskt av styrkorten och anvédnda dessa
for sina verksamhetsplaner och verksamhetsberittelser. Centrala begrepp for styrningen
ar uppfoljning, dialog och utvirdering. Syftet med ledningssystemet &r att: “pdverka
organisationens beslut och beteende i rikining mot onskat resultat, effektivitet och
ekonomisk stdllning” (Landstingsplanen 2007-2009, s. 4).

Visioner, mal och framtida utmaningar

Varden skall préaglas av ett hédlsoorienterat forhéllningssétt och sétta manniskan i centrum,
kan man ldsa i Landstingsplanen 2007-2009, och visionen lyder: ”H-lin - Hdélsoldinet —
for ett tryggare, friskare och rikare liv’ (Arsredovisning 2006). Vidare kan man utlisa
fokus pa individens egenansvar; att resurser utnyttjas sd effektivt som mojligt,
systematiskt kvalitetsarbete, patientsékerhet, tillgénglighet. Som framtida utmaningar
utpekas dels den 6kande dldre befolkningen och véxande forvéntningar pa vad vérden
skall klara av med de mdjligheter till diagnos och behandling som stidndigt forbéttras,
vilket stiller hoga krav pa effektiviseringar, och dels att den svenska
samhillsorganisationen star infor stora fordndringar genom det slutbetinkande som
Ansvarskommittén lagt fram i &r.

Jag har undersokt de tva ledningsperspektiv som framst tangerar problemomradet for
studien; verksamhets- och processperspektivet samt ldrande- och fornyelseperspektivet.

Verksamhet och process

Inom detta perspektiv sd betonas i Landstingsplanen vikten av att gemensamma
grundldggande virderingar och gemensam samsyn utgdr grunden for verksamhets- och
ledningsutveckling. Det framhélls att landstinget systematiskt arbetar for att forbéttra
verksamheten och uppmuntrar nya arbetssitt for att optimera resursutnyttjande.
Utgangspunkten dr den snabba utvecklings- och fordndringstakten inom hilso- och
sjukvard, dar allt mer kan goras for allt fler patienter samtidigt som den é&ldre
befolkningen okar och resurserna forblir oférédndrade eller krymper.

Det &r under det hir perspektivet som IT-strategin inklusive VardIT-projektet lyfts fram
som ett eget avsnitt. Man framhaéller att IT &r en integrerad del av landstingets verksamhet
och skapar forutséittningar for verksamhetsutveckling och att utgangspunkten for
anvindningen &r tillgénglighet, kvalitet och sdkerhet. Man poéngterar ocksé att det i
samband med inforandet genomfors processkartldggningar i verksamheterna, dér man ser
over hur arbetssiétt kan forbéttras och effektiviseras. De positiva effekterna som forvintas
ar berdknade till att de skall tdcka driftkostnaderna for den nya systemldsningen
(Landstingsplanen 2007-2009).

Ldrande och fornyelse
Som Overgripande mal for hélso- och sjukvérdens kvalitetsarbete anges:

Inga undvikbara dodsfall
Inget undvikbart lidande
Ingen undvikbar véntetid
Ingen hjélploshet

Inget sloseri med resurser

(Landstingsplanen 2007-2009, s. 30)
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Kostnaden for kvalitetsbrist berdknas normalt uppga till 10-30% av organisationens totala
kostnad, enligt Landstingplanen. Vidare lyfter man fram betydelsen av forbéttringsarbete
inom hilso- och sjukvérden, vilka kan kopplas till ett nationellt plan (se 4.4):

“Forbdttringsarbetet i landstinget syftar till att 6ka tillgdngligheten,
kvalitet och sdkerhet samt att forbdttra samverkan men ocksd till att
bromsa kostnadsutvecklingen”

(Landstingsplanen 2007-2009, s. 7)

En av strategierna for landstingets forbéttrings- och utvecklingsarbete &r att utveckla en
lirande organisation (Arsredovisning, 2006, Landstingsplanen 2007-2009). Man betonar
dven vikten av dkade kunskaper om forbattringsarbete och systemtdnkande i enighet med
Qulturum (figur 10 avsnitt 4.2). Har framhalls likasa att VardIT-projektet &r ett av de
viktigaste arbeten som pagéar inom LKL for att effektivisera verksamheten med hjélp av
IT.
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5.1.2 Beslutsprocess

Utredningsfragan som resultatet i detta avsnitt bygger pa &r:

Vilka syften, mdl och fiérvintade nyttor har definierats i beslutsprocessen vid
investeringstillfiillet?

Beslutsunderlag Projektstyrning Nyttohemtagning

Framtagning av Planering for Implementations- Nyttohemtagning
beslutsunderlag implementation projekt

Teknisk implementation
fardigstalld

Figur 13 Fokusomride: Beslutsprocessen

Aven andra faktorer och forutsittningar inom landstingen som kan ha betydelse for nytto-
realisering utifrdn vad som lyfts fram i litteraturstudien kommer ocksé att belysas har.

Bakgrund till investeringsbeslutet

Processen startade omkring 1996 med det s.k. HELA-projektet dir man gjorde process-
kartldggningar och flodesgenomgangar, enligt IT-strategen. Detta projekt gick sedan in i
Region-IT34 dir man ville ge sjukvarden ett gemensamt stdd som skulle stédja hela
vardprocessen oavsett organisationstillhorighet. Arbetet resulterade i en beskrivning av en
tjdnstebaserad plattformsarkitektur. LKL valde att avbryta samarbetet och ga ut i egen
upphandling av ett samlat informationsstod for patientens hela vardprocess. Beslutet
fattades 1 Landstingsstyrelsen och upphandlingen genomfordes under 2004 (Jarvholm, IT-
strategiska enheten, 2004).

Foéljande langsiktiga mal for investeringen kan utldsas i den tekniska och funktionella
kravspecifikationen (s.5) som gick ut till anbudsgivare:

Ge vardgivare adekvat beslutsunderlag
Frdmja samverkan mellan vardenheter
Avlasta vardgivare fran rutinarbete
Stéarka patientens stéllning

Forkorta tider i vardprocessen

Ledningen har pétalat nogsamhet om att projektet skall realiseras, budget skall hallas och
effekter skall uppnés, sdger IT-strategen.

Andra pagaende samtidiga forandringar i verksamheten
En omstrukturering har skett inom IT-verksamheten, vilket IT-strategen menar i vissa fall

kan ha haft en negativ inverkan. Det har dven gjorts fordndringar i den reella
organisationen, vilket han stéller sig tveksam till om dessa fatt konsekvenser for VardIT-

34 Samarbete i Sydéstra sjukvardsregionen: Kalmar, Jonkdpings, och Ostergétlands lin.
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projektet pd ett ogynnsamt sitt. Projektledaren déremot lyfter fram fraimst tva
fordndringar av betydelse for projektet. Dels psykiatrin som brutits loss fran Hilso- och
sjukvardsforvaltningen (figur 12) till att bli en egen enhet, med nytilltrddd
forvaltningschef som skall genomféra omorganisationen. Dels pagar fordndringar i
ansvarsfordelningen mellan kommun och landsting for primirvarden. Bada dessa
pagéende/kommande fordndringar gor att VardIT-projektet far konkurrera med andra
parallella forandringar, vilket kan paverka kvalitén pa det fordndringsarbete som &ar
kopplat till inférandet. Verksamheterna stir ju inte stilla for att Cosmic skall inforas,
menar projektledaren, utan flera parallella kvalitets- och samverkansprojekt 16per
samtidigt pa olika hall.

Teknologisk- och organisatorisk insikt hos medarbetarna

Projektledarens och IT-strategens uppfattning ar att den tekniska mognaden och insikten
varierar mellan olika verksamheter och yrkesgrupper. Inom LKL har man tidigare haft
interna IT-utbildningar fram till runt ar 2000 och man har haft erbjudande om hem-pc for
personalen. Men IT-strategen poédngterar att det dr skillnad pa att kunna skicka négot mejl
och skriva ndgot dokument, emot att anvinda det som sitt dagliga verktyg i stéllet for
papper. Han beskriver skillnaden genom att jimfora dagens arbetssdtt med det
kommande:

”Sd istdillet for att ha anvdnt 5 % dator och 95 % utan pc, sd
kanske det blir precis tvirtom nu istdillet. Den dndringen dr inte
lartt!”

Inom delprojektet Verksamhetsutveckling/Utbildning (se vidare avsnitt 5.1.3
Projektstyrning) s& foreslas att behovsinventering gors av grundliggande Windows-
kunskaper av den lokala inférandeorganisationen (Inférandeorganisation i verksamheten,
2005-09-16). Projektledaren séger att det aligger de enskilda verksamheterna att ansvara
for att personalen har tillrickliga grundkunskaper i IT och far bekosta externa IT-
utbildningar om man anser att det finns behov for det.

Nér det giller den organisatoriska insikten, sd anser IT-strategen att flertalet har en
forstaelse for att man &r en del i vardprocessen och att man stridvar efter att arbeta
processorienterat. Men att alla skulle ha den insikten vore snarare konstigt, menar han.
Projektledarens upplevelse skiljer sig nagot mot IT-strategens mer dvergripande bild. Hon
menar att ett projekt i den hér storleken &r oerhort beroende av att verksamheten
tillmotesgar och levererar det projektet behdver for att kunna konfigurera systemet
korrekt. Hér dr hennes upplevelse, utifran den erfarenhet som gjorts i projektet, att man
inte pd alla enheter har s& stor forstaelse for den Overgripande strategin. Nér det vil
kommer till den egna verksamheten sa blir det ofta patientnytta ur den egna
verksamhetens perspektiv, kanske inte nyttan for patienten ur ett senare perspektiv langre
fram i virdkedjan, sdger hon. Samtidigt framhaller hon ocksa att det finns enheter som
visar storre forstaelse. Projektledaren menar att det vilar ett stort ansvar pa ledningen att
dom engagerar sig i mélen med projektet och genomsyrar verksamheten.

Beslutsunderlag - koppling till ledningsperspektiv och verksamhetsforankring

Som IT-strateg har han varit med i hela beslutsprocessen och beskriver den i flera steg.
D4 han tilltradde 2001 fick han uppdraget att dels ta fram en [T-strategi och dels att se till
att journalsystem inférdes 1 landstinget. Inledningsvis gick man igenom
verksamhetsstrategierna, gjorde djupintervjuer med ett antal verksamhetsforetrddare,
politiker och tjdnstemén. Den grunden gav underlag for IT-strategin och senare
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kravspecifikationen, men é&ven till att anpassa information och presentationer om
projektet for olika grupperingar i organisationen. Genom att man utgétt fran overgripande
perspektiv och brutit ned det till teknik sd gor det att investeringen har en, som IT-
strategen uttrycker, “100 % -ig koppling” till hilso- och sjukvardens Overgripande
strategiska perspektiv inom LKL. Bade IT-strategen och projektledaren betonar att
ledningen fokuserar pa patientnytta, men att effektivare arbetssitt ocksé ar en viktig del.
IT-strategen framhéller att man borde ta ytterligare ett steg och lyfta blicken mot
medborgarperspektivet och redan nu boérja forbereda for det. Han menar att det &r dir
framtidens kravstillare aterfinns och kommer att besluta om vilken vard man vill ha, och
menar att register av typen Oppna jimforelser3® ir en faktor som driver pa.

Verksamhetsperspektivet pd kravstéillningen infor upphandlingen var ute pa remiss for att
man i verksamheten skulle ha mojlighet att tycka till. Darefter hade man ett seminarium
med politiker, tjdnstemdn och verksamhetsforetridare samlade for att presentera hur
forslaget skulle realiseras, syftet var att f4 en samlad forbindelse till genomforande. Den
forre landstingsdirektoren hade &kt runt och tréffat samtliga verksamhetschefer och fatt
ett personligt ”ok” pa att man stéllde upp. Det var en forutséttning, sdger IT-strategen for
att landstingsdirektdren skulle skriva fram en beslutsformulering till styrelsen. Denna
aktivitet har visat sig ha stor betydelse i det fortsatta arbetet, anser IT-strategen. En
informatér dr enligt projektledaren anstilld pa 50 % i projektet for att arbeta med
kommunikationsstrategi och ta fram kommunikationsplan.

Som del i1 beslutsprocessen gjordes SWOT-analys och seminarium anordnades for
riskanalys med sannolikhets- och konsekvensanalys. Underlag fran tidigare arbeten
anvindes for att utgéra en brygga mellan strategi, intervjuer och upphandling.
Uppskattade tidsvinster forvintades kunna anvéndas till kvalitetshdjande aktiviteter
alternativt personalsénkningar, vilket kopplades mot forvintade pensionsavgéngar. Av
riskbedomningen (Presentation av tidigare SWOT-analys, 2004) framgar att storsta
riskerna som utpekades var kopplat till ekonomi, projektresurser, riatt kompetens och att
IT ses som en icke strategisk fraga. Forandringsobendgenhet fanns med som en utpekad
risk, men rankades lagt i riskbedomningen vad géller sannolikhet och konsekvenser.

IT-strategen patalar att man var mycket nogsam med att alla skulle veta vad som hidnde
och var i processen man befann sig, fram till upphandlingslidge d& andra regler begriansar
informationen. I forankringsprocessen genomforde man aterkommande presentationer for
tjidinstemannaledningen och den politiska ledningen i styrelser och ledningsgrupper, sdger
han. Vidare fanns det é&ven ett IT-strategiskt rd4d med olika yrkeskategorier
representerade, som pd motsvarande sétt informerades och var delaktiga. Likasa har
Hélso- och sjukvérdsforvaltningen haft utskott med olika verksamhetsforetridare och
olika yrkesroller under beslutsprocessen.

Motstand

Motstdnden ligger fraimst pa ett ekonomiskt plan, menar projektledaren och IT-strategen.
Verksamhetsforetradare har, enligt IT-strategen, inte varit helt ndjda med att deras budget
dr med och finansierar den nya losningen, men man accepterar det. Kostnader som
verksamheterna bidrar till att tdcka dr finansiering av underhallsavgifter for sina egna
anvéndare, verksamhetsmassig forvaltning och behovet av nya IT-resurser. IT-strategen
tror ocksé att det fanns ett visst motstand fran dem som inte ville ga over till att anvdnda
IT-stod i arbetet, &ven om det inte var uttalat. Projektledaren podngterar att inforandet av
vardinformationssystem &dr nagot som alla velat, och sédger att "#ill och med”

35 Rapportering som ér ett led i Sveriges Kommuner och Landstings och Socialstyrelsens gemensamma
arbete med att Sppet redovisa och jaimfora hélso- och sjukvardens kvalitet och effektivitet
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primdrvarden (som idag redan har ett system) &r Oppen for att byta da flode mot
slutenvirden saknas med deras nuvarande system, sidger hon. Det ndmndes ndgra andra
tecken pd motstand som har koppling till resurser och till viss del revirtinkande, vilket
inte kom fran den mottagande organisationen, varfor det uteldmnas.

Varderingsmodell

IT-strategen beskriver att man gjorde ett traditionellt Business Case diar man i en
forenklad PENG-modell lyfte fram omraden dir man kunde ténkas fa effekter, i huvudsak
positiva, och hur stora dessa kunde tinkas bli (figur 143¢). IT-strategen vill minnas att det
var kalkylerat 6ver en 3-arsperiod.

Patientnytta Okad sakerhet
Snabbare besked

Battre planering

Kortare vardtidar

Farre provtagningar

Battre wardplaner

Battre information

Hagre vardkvalitet

Motiverad och positiv personal

Sjukhusnytta Battre resursplanering
Enklare att nyanstalla
Personalinte langre avdelningsbunden
hgjlhighet till "Distanslakare"

Samhallsnytta Besked till extern vardgivare
Mindre praduktionsbartfall
Kortare wardtider
Kostnadkantroll
Béttre wardplanering

Lagre kostnader Mindre “journalspring”®journalletande” Journalsystern, Anskaffande
Windre dubbelarbetefopiering Driftkostnader
Undyiker dubbla praver och farskrivningar  |Avvecklingskostnader
Snabbare farskrivning Projektorganisation

Mindre felmedicine ring
Minskad dverrapportering

Figur 14 Nyttostapel fran enkel PENG-analys (Killa: IT-strategen, LKL).

Av det material jag tagit del av fran beslutsunderlaget sa framgar vardering (uppskattning
1 kronor) av den direktpaverkande resultatdelen, vilken projektledaren menar &r den litta
delen att uppskatta.

36 Enligt Dahlberg (et. al, 2003) sa definieras den réda delen av nyttostapeln (6versta delen i figur 14), som
?svargraderad” nytta, den gula, mellersta delen, star for “indirekt resultatpaverkande” nytta och den grona
for direkt resultatpdverkande” nytta. Den gra delen, vid sidan om den grona stapeln, visar pa hur stor del av
nyttan som kostnaden stér for.
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IT-strategen och projektledaren poédngterar att man inom ramen for VardIT-projektet
genomfor PENG-analys med de olika verksamheterna och gor processkartliggningar som
ett led i inférandet. Dar definierar verksamheterna sjédlva vilka férvintade nyttor man kan
se och virderar dessa. Det har visat sig, menar [T-strategen, att dd& man jimfor
verksamhetens egna vérderingar med dem som gjordes i beslutsprocessen, sa overgar det
i vissa fall vad man i beslutsprocessen vagat kalkylera med. PENG-analyserna har
genomforts med en av fOrfattarna till modellen (se vidare under avsnittet 5.1.4
Nyttohemtagning).

Vardinformationssystem — en kostnad eller en investering

For att f4 en bild av hur respondenterna uppfattar att man inom landstinget ser pa
investeringen i vardinformationssystemet, sé tillfragades bada hur de skulle vilja
kategorisera IT-satsningen. Ses det som en kostnad eller som en investering? Béade IT-
strategen och projektledaren &4r eniga om att det ses som en investering ur ett
ledningsperspektiv. IT-strategen menar att det naturligt uppstér en kostnad vid tidpunkten
for genomforandet men att den nya infrastrukturen byggs upp for att kunna méta framtida
forandringar och krav vilket dr mer bestdndigt. Likasa det verksamhetsstod som kommer
att ersitta dagens pappersjournaler i framtiden av mer bestindig karaktér, varfor det ses
som en investering. Projektledaren siger att det beror pa vem man fragar, att det finns
tjdnstemén som ser det som en kostnad men att ledningen ser det som en investering. Hon
framhaller i sin motivering det genomgripande fordndringsarbete som tagit sin borjan
genom investeringen i vardinformationssystemet:

”[...] jag tror nog att ledningen ser det som en investering, for det
dr ju ett av de storsta fordndringsarbeten man dragit igang i
landstinget”

(Huvudprojektledare)

Verksamhetsdriven IT-utveckling eller IT-driven verksamhetsutveckling

Hur ser man da pa projektet, dr det ett verksamhetsdrivet IT-projekt eller ar det ett IT-
drivet utvecklingsprojekt? IT-strategen betonar att VardIT-projektet helt och hallet” &r
ett verksamhetsprojekt dér IT bara &r en liten del och han pekar pa nyttan med systemet
ur verksamhetssynpunkt:

“Om du sdger VardIT-projektet ute till ndgon i var verksamhet sda
kommer 95 % att sdga journalsystemet” — for det dr det som dr
nyttan, och da dr det ett verksamhetsprojekt inte IT.”

(IT-strateg)

Projektledaren framhaller att man arbetar utifran verksamhetsdriven IT-utveckling, men
sdger att verksamhetsprocesserna fastnar i begrdnsningar som finns i IT-stédet. Hon
stiller sig tveksam till om verksamheten dr mogen &nnu att driva IT-utveckling full ut,
hon menar att det nog maste vara ”50/50”, for att kunna se mojligheterna. Vidare menar
hon att for att kunna se mojligheterna och fi en 6kad forstaelse behover man fa systemet
pa plats.

Business Technology Magisteruppsats 20p 771148
IT-Universitetet Géteborg



Skapas forutsattningar att realisera verksamhetsnyttan med IT inom varden?

Utdelat ansvar for nyttorealisering

IT-strategen sdger att det inte funnits ndgon utpekad person for att arbeta med
nyttorealisering. Den person som inledningsvis var tilltinkt av IT-strategen, togs bort for
att ledningen inte ansdg att det fanns behov for det. Men nu har ledningen &ndrat
uppfattning, enligt IT-strategen, och anstéllt en verksamhetsutvecklare inom
sjukvardsforvaltningen som viss del av tiden skall arbeta med verksamhetsutveckling
kopplat till Cosmic.

Nar det géller effekthemtagning, om dessa kommer att realiseras eller ej, dr helt och héllet
en ledningsfrdga hidvdar IT-strategen. Han menar att projektet enbart kan bidra med att
lyfta fram intressanta omraden med potentiell nytta som successivt kan realiseras. Vidare
poédngterar han, att verksamhetscheferna dger materialet frin PENG-véarderingen och kan
vilja att anvénda det eller att inte gora ndgonting. I det senare fallet s kommer man i sé
fall heller inte att realisera nagra effekter som kommer att kunna formuleras i ekonomiska
termer, sidger han. Effekterna i verksamheterna skall vara minst sd stora att de tdcker
underhéllsavgifter och de extra resurser som krévs nér systemet ar implementerat, menar
IT-strategen.
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5.1.3 Projektstyrning — VardIT projektet

I det hér avsnittet utgér resultatet ifran fragestéllningen:

Hur planeras den organisatoriska implementationen for att sikerstiilla att ledningens
forvintningar inforlivas?

Beslutsunderlag Projektstyrning Nyttohemtagning

Framtagning av Planering for .| Implementations- Nyttohemtagning
beslutsunderlag implementation i projekt

Teknisk implementation
fardigstalld

Figur 15 Fokusomride: Projektstyrning

Inledningsvis foljer kort dvergripande fakta kring projektet innan vi gar vidare in och
nidrmare studerar det delprojekt som forbereder verksamheterna for att ta emot
vardinformationssystemet som sitt nya arbetsredskap. Pa vilket sétt arbetar landstinget
med fordndringsledning for att utveckla verksamheten vid implementation av IT-stddet, i
syfte att n& forvéintade effekter?

VardIT-projektet startade hosten 2004 och vardinformationssystemet (bilaga 2) skall vara
infort inom hela lidnets sjukvird innan utgadngen av 2007. Forsta implementationen
inleddes januari 2006 inom Psykiatrin. Systemet har idag ca 2 200 anvéndare, vilket
kommer att stiga till ca 5 000 anvindare da systemet inforts i samtliga verksamheter.
Malbilden ar En patient — en journal” (Pressmeddelande 2006-06-02). I projektet ingar
en integrationsplattform, ett antal anpassningar och integrationer och innebdr borjan till
en ny infrastruktur for systemen inom landstinget (www.ltkalmar.se, 2007-02-15).
Landstinget betonar att VardIT handlar om ett verksamhetsutvecklingsprojekt, vilket kan
utldsas i pressmeddelandet fran 12 juni 2006:

”Den storsta forindringen pa 100 dr

VardIT dr ett mycket stort verksamhetsutvecklingsprojekt ddir
madnga invanda roller och rutiner mdste fordndras. Vissa hdvdar
att det som nu sker runt om i landstingen dr den storsta
processfordandringen som skett inom sjukvdrden de senaste hundra
dren.

Ekonomi

Budget for projektet dr 67 miljoner kronor, vilket inkluderar service- och
underhallsavgifter. De olika verksamheterna/anvéndarna star for 15 miljoner av den totala
budgeten. Kostnad for drift belastar verksamheten, likasd kostnad for egna
personalresurser i samband med inférandeprojektet i den egna verksamheten samt
eventuell kostnad for produktionsbortfall i verksamheten (Pressmeddelande 2006-06-02;
Bildspel fran Presskonferens 2006-06-02).
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Organisation

Uppdragsgivare: Landstingsdirektor Alf Jonsson (inledningsvis Johan Assarsson
f.d. Landstingsdirektor LKL)

Projektigare: IT-strateg Peter Alvinsson (IT-strategiska enheten)

Huvudprojektledare: ~ Eva Jarvholm (IT-strategiska enheten)

( Styrgrupp ’
‘ ( W Projektkontor W
Projcktlednin "
e A e o e ol

v Cosmicgrupper
Fackligt och Lokala
representerad Vard-IT grupper S
PL-grupp IT-Service
Drift

Figur 16 Projektorganisation VardIT-projektet (Killa: Vard-IT och Bakgrund, bildspel)

Landstingsdirektoren &r ordférande i styrgruppen och forutom projektdgare och
huvudprojektledaren si ingéar: hélso- och sjukvérdsdirektéren, primarvardsdirektor,
psykiatridirektdr, chefsldkare for respektive sjukhus i landstinget, sjukhuscheferna for
respektive sjukhus i linet, personaldirektdr, ekonomidirektor, planeringschef samt
serviceforvaltningens chef.

Syftet med projektet ar att “implementera det upphandlade virdsystemet “IT-stod i
vdarden” (Projektkvalitetsplanen). P4 frdgan om hur projektet kopplats till
beslutsunderlaget for att f4 ut forvéntad nytta, svarar projektledaren att man i styrgruppen
kommit fram till att en av de viktigaste vinsterna dr samverkansvinsten, vilket bygger pa
att alla fétt systemet pa plats i verksamheten. Direktivet har, enligt projektledaren, varit
att halla tiden och att i forsta skedet hitta en, som hon uttrycker ’good enough” niva for
alla. Den nivén, menar hon, dr olika beroende pa vem man fragar. Men avsikten ar att
kvalitet- och processforbéttringar i forsta hand skall hanteras i forvaltning och inte i
projektet. Projektledaren beskriver arbetet som en process i flera steg, dar VardIT &r
steg 1:

“Pappersjournaler dr inget effektivt sdtt att arbeta pd. Steg 1 dr

att ldmna pappersvdrlden, sen har vi mdnga dr framfor oss

att hitta processerna”

Riskanalys
Riskanalyser =~ har  gjorts utifrdn  projektets  perspektiv.  och  &dven  ur

patientsdkerhetsperspektiv, sidger projektledaren. Betridffande riskanalysen s& kan jag
utldsa att de storsta riskomradden som utpekades var kopplade till foljande omrade:
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e  Ekonomi - Att verksamheterna inte anser sig ha rad att avsitta
personal for projektet

e  Organisation Overldmning av systemet for forvaltning
o Strategi - Att vissa policys och strategier méste tas fram och beslut
fattas kring dessa

e Leverantor - Att systemet inte uppfyller de forvéntningar man har i
verksamheten

(Riskanalys implementation, 2004-11-09)

Av de projektrisker som uppskattades i analysen, sd virderades fordndrings-
obenédgenheten som en risk, i betydelsen att arbetsrutiner bevarades trots ny teknik.
Sannolikheten for att den risken skulle intrdffa uppskattades till 2 pa en 10-gradig skala,
och konsekvensen uppskattades till 1, dvs. en riskpodng pa 2 av 100 mgjliga.

Delprojektet Verksamhetsutveckling/Utbildning

Som framgar av figur 16, sa ar projektet indelat i 6 delprojekt utéver projektledningen.
Det delprojekt som &r aktuellt att studera ndrmare for problemomradet i den héir studien,
ar delprojektet Verksamhetsutveckling/utbildning - vars uppgift ar att:

o Kartldgga och forbattra processer i varden som kan péverkas av IT-stodet. Det
utgér fran att man stiller sig frgan “Hur arbetar vi idag — vika fordndringar
maéste ske?”

e Analysera processer som kan effektiviseras med hjélp av IT-stodet.
Fragestillningen ar "Hur kan IT-stodet forenkla vért arbete?”

e Planera och genomfora utbildning. Samtliga enheter inom varden kommer att
utbilda ett antal personer som i sin tur utbildar sina kollegor

(www.ltkalmar.se, 2007-02-15)

Delprojektet bestar av 4 projektledare (sparledare) och 9 stycken verksamhetsutvecklare/
utbildare.

Inférandeprojekten &r indelade 1 s.k. spdr, dar psykiatri ar ett spar, medicin ar ett annat
0.s.v. Forberedelsefasen varierar mellan 6-12 manader, men projektledaren menar att det
blivit 12 manader for de flesta.

For att se hur man planerar for fordndringar i verksamheten i samband med den
organisatoriska implementationen, foljer hir en kortfattad beskrivning av hur delprojektet
genomfor en s.k. sparning och hur inforandeorganisationen i verksamheten planeras.
Uppgifterna bygger pa det uppdragsdokument (Inférandeorganisation i verksamheten,
2005-09-16) fran delprojektet till respektive verksamhet, vilket ligger till grund for
samarbetet mellan verksamheten och VardIT-projektet da forberedelserna startas.
Foljande aktiviteter ingar i forberedelserna (Inférandeorganisation i verksamheten, 2005-
09-16):
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e Start forberedelser ca 6-12 mén fore produktionsstart (beroende pé antal
anvéndare och typ av verksambhet)
e Information till verksamhetschefer
e Information till linjechefer
e Skapa inforandeorganisation i verksamheten, lampliga personer for de olika
uppdragen utses
- Utbildare/LSA med utbildningsansvar
- LSA utan utbildningsansvar utses pa de enheter som ¢j har utbildare
- samordnande LSA — ndgon av utbildarna
- lokala VardIT-grupper (lovIT)
- Cosmicgrupp
e Utbildning i processkartliggning (om verksamheten dnskar och behov finns)
e Information till de personer som utsetts for olika uppdrag
- LSA med utbildningsansvar
- LSA utan utbildningsansvar
- Cosmicgrupp

I dokumentets inledning betonas vikten av verksamhetens eget ansvar for att
fordndringsarbete och verksamhetsutveckling kommer till stdnd:

VAtt infora ett nytt vardinformationssystem som kommer att beréra
i stort sett all vardpersonal krdver stora utbildnings-insatser men
ocksa ett viktigt fordndringsarbete genom verksamhetsutveckling.
Verksamhetsutvecklarna inom projektet kan stotta och fungera
som bollplank men varje verksamhet dr expert pd sitt omrdde och
ansvarar for att nya arbetsrutiner arbetas fram.”

(Inforandeorganisation i verksamheten, 2005-09-16)

Under rubriken Verksamhetsutveckling i dokumentet poédngteras ater verksamhetens
ansvar for att omsétta nyttan med IT-stodet i verksamheten och arbeta fram nya rutiner.
Projektet framhaller &ven metod och vilket stod som projektet kan erbjuda i
forandringsarbetet:

VAtt ta tillvara mojligheten att effektivisera sina arbetsrutiner dr
det viktigaste for att fd fram nyttoeffekter av VardIT-projektet.
Genom att titta pa sina nuvarande arbetsrutiner kan det ocksa bli
ldttare att planera for fordndringar. Processkartldggning dr det
verktyg som anvdnds i landstinget vid fordndringsarbete och
utbildning kan ordnas via landstingets verksamhetsutvecklare [ ...].
De lokala VardIT-grupperna (lovIT) ansvarar (i samarbete med
klinikledningen) for framtagande av nya arbetsrutiner. ”

(Infoérandeorganisation i verksamheten, 2005-09-16)

Inférandeorganisationen
Malet for inforandeorganisationen i verksamheten ar definierat enligt f6ljande:

“Effektivisera och skapa nyttoeffekter genom verksamhetsutveckling med
Cosmic som verktyg.”
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Nedan aterges en sammanfattande bild av de uppdrag som édr definierade for de olika
grupper/personer som inférandeorganisationen bestar av.

e  Uthildare LSA (Lokal SystemAnsvarig) med utbildningsansvar3’
Nyckelpersoner som i huvudsak har till uppgift att ansvara for utbildning och att
samla in den information som krivs fran verksamheten till projektet for
konfigurering av systemet. Aven support och att lokalt hjilpa till med aktiviteter
pa uppdrag av projektet. Vikten av tjanstledighet for dessa personer dr angiven
till veckor eller ev. manader. Dessa personer ingér i den Lokala VardIT-gruppen.

o  LSA utan utbildningsansvar
Forutom utbildningsansvar sé ar ansvaret motsvarande ovanstéende.
Rekommendationen &r 1-2 LSA per mottagning/avdelning.

e Lokala VardIT-grupper (LovIT)
Varje mottagning/vardavdelning skall utse en tvirprofessionell arbetsgrupp for
verksamhetsnéra frdgor. Gruppen arbetar sjélvstédndigt men kan fé st6ttning av
projektets verksamhetsvecklare vid behov. Det dr denna grupp som har till sin
huvudsakliga uppgift att leda arbetet med kartliggning av verksamhetens
processer och arbetsfloden och att ansvara for att nya arbetsrutiner arbetas fram.

o  Cosmicgrupp
En lansovergripande tvarprofessionell arbetsgrupp som syftar till att bibehalla en
gemensamstruktur i journalen/vardinformationssystemet. Antalet medlemmar ar
begrinsat till 10.

Projektledaren framhéller dock att det dr verksamhetschefen som i slutindan bestimmer
Over sin personal och i vilken utstrickning resurser skall avsdttas. Hon menar att
erfarenhet har visat att Gvergangen till det nya systemet blir betydligt enklare och
smidigare for verksamheten dér resurser avsatts for att trina, 6va och delta i ”/ovIT-
grupperna” och ta fram nya arbetsrutiner. [ de fall dir verksamheten resonerar, som
projektledaren uttrycker det vi har inte tid med det hdr just nu utan det fixar sig dd
systemet kommer”, s har inférandet blivit mycket arbetsamt for verksamheten. Det har
lett till, vad hon kallar, akututryckningar”, ’brandslackning” och krismoten med olika
yrkeskategorier, vilket tar tid och kraft fran alla inblandade. Det 4r mer vanligt dn
ovanligt att tid avsitts, sdger projektledaren. Ledningen for Hélso- och
sjukvardforvaltningen har i en skrivelse visat forstaelse for att verksamheterna i viss man
visar neddragning i produktion. Det finns dven mdjlighet for verksamheterna att redovisa
tid som avsatts for utbildningar i Cosmic med specifik kod i 10nesystemet och pa sé vis
kan visa pa statistik i slutet av aret exempelvis, sdger projektledaren.

Den PENG-analys som IT-strategen och projektledaren beskrivit att varje verksamhet gor
i samband med processkartliggningen (se rubrik Beslutsprocess), dr ocksa en aktivitet i
det forberedande arbetet. PENG-analysen ligger ndgot i otakt med inforandet, enligt
projektledaren. En av svérigheterna, menar hon, ar att boka verksamhetscheferna for 5-6
fysiska mdten och dér emellan skall information tas fram till ndsta mote.

37 Fér storre kliniker inom slutenvarden utses i vissa fall en samordnande LSA som har ansvaret for att
samordna aktiviteter inom verksamhetsomrédet och vara en lank mellan verksamheterna och projektet.
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Forandringsledning

Verksamhetsutvecklarna som ingér i projektet arbetar framst med forberedelser och
utbildning for verksamheterna och &r internrekryterade 1 organisationen, enligt
projektledaren. Projektets verksamhetsutvecklare har verksamhetsbakgrund i botten,
exempelvis sjukskoterskor, barnmorskor, sekreterare och distriktsskoterskor. Till sin hjélp
ndr det géller processledning, har projektet stod av tvd verksamhetsutvecklare ifran
landstingets centrala utvecklingsenhet. Dessa personer utbildar verksamheten i
processkartliggning och ger dem verktyg.

Processkartldggningarna ar inget tvang for verksamheten, sidger projektledaren, men fran
projektets sida vill man att de anvdnds da man tar emot systemet. Varje verksamhetschef
har ett ansvar for sin enhet, och det ar stor variation hur aktivt man arbetar med
verksamhetsutvecklingen, sdger hon. Vidare beskriver projektledaren utmaningar med att
tdnka i nya banor och hantera verksamhetsutveckling inom ramen for projektet dd hon
menar att det dr en tidskrdvande process:

“En av de stora utmaningarna dr ju att behandla IT-stédet som ett
IT-stod och inte som en digital journal. Alltsa det dr en digital
journal, men det dr inte ett Worddokument som man skall kéra in i
kronologisk ordning i skdrmen. Det dr en av de stora
utmaningarna for verksamheten att faktiskt tinka om. Och vi har
Jju ett vdldigt tidspressat projekt, sd det dr klart att den hdr typen
av verksamhetsutveckling, for att jobba pd ett nytt sdtt, den gor
man inte pd en kvart, utan det upptdcker man allt eftersom.”

Aven IT-strategen betonar vikten av att man arbetar aktivt med verksamhetsutveckling da
det till stor del handlar om, vad han kallar, ett &ndrat "mind-set”. Projektledaren anser att
man hade kunnat ha mycket mer fokus pa det, men det finns inte utrymme for det inom
den sniva tidsplan som projektet forfogar 6ver, men papekar precis som IT-strategen, att
det nu anstillts en verksamhetsutvecklare inom Hélso- och sjukvardsforvaltningen som
kommer att arbeta med verksamhetsutveckling med fokus pa Cosmic. Det finns
visserligen verksamhetsutvecklare som bistdr med modeller och metoder i projektet men
att det ar varden sjdlva som maste gora arbetet, sdger IT-strategen.

Hur definierar respondenterna ett lyckat projekt? Pa fragan hur man ville beskriva ett
lyckat projekt, svarade IT-strategen:

VEtt projekt som levererar nytta. Och hdller tid och budget — men
det mdste leverera nytta. Och nytta kan vara att man fortsdtter att
realisera eller avslutar.”

Projektledaren ger foljande beskrivning av ett lyckat projekt utifran sitt perspektiv med
uppdrag att infora IT-stodet i verksamheten:

VEtt lyckat projekt dr ju att det blir infort. Att alla anvinder
systemet och givetvis inom den tidsplan som dr satt [...] Och ett
lyckat projekt dr nog att fa bekrdftelse fran alla som anvinder, att
det funkar och dom tycker att det dr bra att jobba i det och man
ser dom direkta nyttorna i alla fall. Och att projektet dr slut — vi
finns inte kvar, det dr ju ocksd ett bevis pd att da dr det ju fardigt,
vi skall ju inte finnas kvar.
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Bade IT-strategen och projektledaren framhéller vikten av att nytta upplevs av
verksamheten for ett lyckat projekt, utover de traditionella parametrarna som tid och
budget.

Projektledaren podngterar dven vikten av en vél fungerande forvaltning som tar vid dé
inforandeprojektet ar avslutat. Att forvaltningen tar hand om och f6ljer upp drenden som
kommit in till projektet av de driftsatta verksamheterna. Arenden som #r av stor vikt for
verksamheten men som inte &r viktiga for sjidlva inforandeprojektet och darfor
Overlamnas till forvaltningsorganisationen.
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5.1.4 Nyttohemtagning

Som sista fokusomrade i studien presenteras hir resultatet utifrn fragestéllningen:

Hur planerar landstingen for att realisera forvintade nyttoeffekter?

Beslutsunderlag Projektstyrning Nyttohemtagning

Framtagning av Planering for Implementations- Nyttohemtagning
beslutsunderlag implementation projekt

Teknisk implementation
fardigstalld

Figur 17 Fokusomride: Nyttohemtagning

I flera dokument fran LKL och i de bada intervjuer som gjorts med huvudprojektledare
och IT-strateg, sa betonas att en viktig del for att realisera 6nskad nytta &r att man far till
stand fordndrade arbetsprocesser. Hur man arbetar med att forbereda och engagera
verksamheterna i detta fordndringsarbete framgar av avsnittet Projektstyrning ovan och
kommer inte att berdras ytterligare hér.

Som beskrivits tidigare kring beslutsprocessen, sd har inget uttalat ansvar utdelats for
nyttohemtagning. Déremot har man, som IT-strategen pekat pé, gjort en PENG-analys i
samband med forberedelserna for implementationen och dir varje verksamhet skulle utse
en person som arbetade med nyttohemtagning, men i praktiken tror han inte att s& blev
fallet. Mgjligen har verksamheten kanske inte forstitt att man skulle gora det och vad
man skulle gora. Men IT-strategen vill inte pa nagot sitt lasta verksamheterna for att man
inte kommit dnda fram med det arbetet, utan beskriver férsvarande omsténdigheter s som
att:

“"Den ena verksamheten har stdtt i en vdildigt stor fordndring,
psykiatrin, som har blivit en egen forvaltning och stdtt under stor
press. Dessutom har dom ju varit forsékskaniner for det hdr
systemet. Dom skulle ju ha en stor ros allihop! Och
barnverksamheten har ju ocksa stott pa en hel del bekymmer med
systemet.”

Samtidigt pekar IT-strategen pa att verksamhetscheferna genom materialet fran PENG-
analysen har ett bra underlag i sin dialog med klinikledning och forvaltningsledning. Det
krévs dven ett engagemang fran klinikledning och forvaltningsledning om man vill fa ut
effekterna, menar han. De verksamhetschefer som arbetat aktivt med sina balanserade
styrkort, sdg direkt en koppling mellan nyckeltal i dessa och den PENG-analys som
genomfordes, sdger IT-strategen. Hans upplevelse dr annars att PENG-analyserna och
vardet av effekthemtagning inte tagits riktigt pa allvar fran ledningshall, men att han nu
ser en fordandring.
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Uppfoljning och utvardering

Vid tidpunkten for intervjun i mars, kidnde inte projektledaren till att det fanns nagot
dokumenterat kring uppfoljning och utvérdering, dock betonade hon att det skall foljas
upp. Hon framhaller att det finns olika nivéer, som exempelvis PENG-analysen som hon
menar borde foljas upp pé ledningsniva. Men sedan finns det systemfunktioner som bor
foljas upp, vilket borde ligga pa forvaltningsniva, anser hon. Vidare anser hon att det vore
rimligt att uppf6ljning genomfordes av den verksamhetsutvecklare som anstillts for att
arbeta med verksamhetsutveckling mot Cosmic pa en landstingsévergripande niva. Dock
poéngterar projektledaren att ingenting &r planerat i nuldget.

IT-strategen, som tillfrdgas senare i tiden38, séger att uppfoljning kommer att ske pa olika
plan forutom att projektet i sig skall utvdrderas pé traditionellt sétt. Planeringen ar att
implementationen skall utvidrderas med s.k. Systematisk utvirderingsmodell (SUV),
vilken arbetats fram av forskare vid e-Héalsoinstitutet i Kalmar. SUV &r en metod och IT-
stod for utvardering som stravar efter att se till helheten i en utvirdering av ett IT-projekt,
kan man lidsa pa e-Hélsoinstitutets webbplats (www.hik.se/ehalsa). Metoden betraktar
verksamheten utifran sju omraden3® pa tre olika nivéer; teknik, organisation och person.
Genomforandet kommer att ske i samarbete med e-Hélsoinstitutet. Tidpunkten for
utvarderingen dr dnnu inte faststalld.

Dérutover kommer utvirdering dels att goras ur ett anvindarperspektiv kring
anvindarvinlighet och dels kommer uppfoljning av genomférda PENG-analyser att
goras, berdttar [T-strategen Ytterligare verksamheter som dnnu inte hunnit med, kommer
under hosten att genomféra PENG-analyser. Det kommer &dven att av doktorander
genomforas en uppfoljning av den kravbild som fanns fran verksamheterna vid
upphandlingstillfdllet, ddr man har for avsikt att undersdka om den bilden fortfarande ar
aktuell, om verksamheten fatt vad man forvintade och om inte, hur skulle man 6nska att
det borde vara.

Roller och ansvar

Hur ser projektledaren och IT-strategen pé olika roller och dess ansvar for att ledningens
forvantningar och mal med vardinformationssystemet inforlivas?

Ledningens roll och ansvar

Projektledaren anser att ledningen har ett stort ansvar dels genom att lyssna och ha
forstaelse for att verksamheten kan tappa produktion, ndgonstans kostar det att realisera
nyttor, menar hon. Hon lyfter dven fram betydelsen av att ledningen formedlar vikten av
att man uppnar nyttorna genom att stidlla krav pa uppfoljning av exempelvis PENG-
analyserna. Samtidigt menar hon att om ledningen &r starkt resultatorienterad och ser allt i
plus eller minus, som hon uttrycker det, s kommer de hér fragorna i skymundan, och da
blir det budget som fokus, snarare an ldngsiktiga nyttoeffekter.

Aven IT-strategen hiivdar att ledningen har ett oerhort stort ansvar, bade vad giller att
anvisa resurser och att sétta upp ramar for vad som skall uppnas. Han framhaller ocksé
vikten av att ledningen é&r ett stdd for projektet och projektledaren.

38 IT-strategen Peter Alvinsson LKL, kompletterande fragor per telefon 2007-05-29

39 Malinventering, hierarki och relationer, differentiering och entropi, instrém, fordndringsprocessen,
utstrom, reglering. (http://www?2.hik.se/dokument/ehalsowebb/SUV .pdf)
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Projektledarens roll och ansvar

Som huvudprojektledare beskriver hon sitt ansvar for nyttorealisering genom att formedla
vilka syften ledningen har med investeringen och vad styrgruppen enats om. Att pa sé vis
kunna motivera varfor inte alla kan fa som dom vill, for d& kommer man inte fa ut
nyttorna med systemet, menar hon. Projektledaren ger foljande beskrivning:

"Vi har ju ett ansvar for att se till att det inte blir tusen blommor
som blommar, utan att man hdller sig kring... den hdr basala
gemensamma plattformen. Det dr inte alltid sd ldtt.”

IT-strategen anser ddremot inte att projektledaren har nagot ansvar for nyttorealisering.
Nyttorealiseringen adr verksamhetsforetrddarnas ansvar, hdvdar han:

“Projektledarens roll dr ju att systemet och det som upphandlats
blir implementerat utifran dom projektplaner som vi har. Att sen
effekter realiseras dr inte projektledarens ansvar, ddirfor det ligger
pd verksamhetsforetridarna. Projektledaren skall bara se till att
forutsdttningarna kommer pd plats.”

Leverantorens roll och ansvar

IT-strategen har en tydlig bild av leverantorens ansvar for landstingets nyttorealisering
med IT-investeringen genom att leverera vél fungerande funktionalitet och kvalitet enligt
kravspecifikationen. Han menar vidare att det finns brister vilket far konsekvenser for
nyttorealiseringen:

“Det skall vara ett funktionsdugligt och kvalitetsmdssigt vildigt
bra och vil fungerande system. Sd har det inte alltid varit, och det
dar det fortfarande inte. Det ger ju upphov till att de effekter vi vill
ha kan vi inte na dérfor att vi far ldgga tid pa att felsoka mer, testa
mer, hitta andra sdtt att komma runt olika arbetsmoment, som goér
att vi kan inte vidareutvecklas och jobba pd det viset som vi skulle
vilja och ddrfor kan man heller inte realisera de hdr nyttorna”

Projektledaren &r inne pa samma linje och menar att hon Onskat ett stérre ansvar ifran
leverantdrens sida. Exempelvis att f4 stod att sétta upp systemet sd att det stimmer
Ooverens med den kravspecifikation som ldg till grund for upphandlingen da
konfigurationen &r av mycket stor betydelse for hur vél systemet kommer att kunna
nyttjas pa det séitt som avses, framhéller hon. Vidare anser hon att det hade sparat manga
16sryckta diskussioner med leverantdren om de fran borjan hade kunnat avsitta resurser
for att sétta sig in i LKLs visioner och mal, hur man jobbar, hur man tdnkt arbeta och hur
man vill att det skall fungera. Att man nu stir infor sin femte projektledare fran
leverantdren gynnar inte, som projektledaren séger, den rdda trdden i arbetet.

Verksamhetschefernas roll och ansvar

IT-strategen framhaller att verksamhetscheferna har sagt 7ja” till att stilla upp pa de
forutsittningar som presenterades, infor att beslutet skrevs fram av davarande
landstingsdirektoren (se rubrik Beslutsprocess). Det innebir bland annat att bidra med de
resurser och kompetens ifrdn den egna verksamheten som krivs for ett lyckat inforande.
Men ocksé att bidra med ett visst kostnadsansvar.
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Det ér verksamhetschefernas ansvar att se till att driva igenom de forbattringsmojligheter
som systemet medger, anser projektledaren. Hon pekar pa att resultatet frain PENG-
analyserna dgs av verksamhetscheferna och det ar bara dom som kan styra och fatta beslut
kring vad som skall goras, det dr inget som projektet har mandat att gora, sdger hon.

I nista avsnitt presenteras den andra fallbeskrivningen som ingér i studien, Landstinget i
Ostergotland, dir motsvarande bild av deras breddinférande av Patientjournal 08
presenteras.
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5.2 Landstinget i Ostergétland

Hir foljer en fallbeskrivning av projektet Patientjournal 08 i Landstinget i Ostergdtland.
Respondenten Lars Jerlvall (IT-direktor) bendmns i texten IT-direktoren och Anders
Bernholtz (huvudprojektledare) bendmns projektledaren.

5.2.1 Fakta om landstinget

Landstinget i Ostergdtland har cirka 430 000 invénare och ansvarar frimst for hélso- och
sjukvard. Inom landstinget finns tre sjukhus; Motala, Norrkdping, och
Universitetssjukhuset i Linkoping med totalt 1 122 vardplatser. Universitetssjukhuset har
sydostra  sjukvardsregionen som upptagningsomrade (Jonkdpings, Kalmar och
Ostergotlands 14n) med ca en miljon invanare nir det géller hogspecialiserad vard. Hilso-
och sjukvarden &r organisatoriskt uppdelad i nérsjukvard*® (figur 18) och
specialistsjukvéard*! (dven kallade produktionsenheter). Sjukhusen har tillsammans cirka
70 000 patienter inskrivna och runt 445 000 ldkarbesdk vid mottagningarna per &r
(Landstingsfakta, 2006). Landstinget har 42 vardcentraler, dartill finns 13 kommuner
inom lénet samt privata vardgivare. (www.lio.se)

Nérsjukvarden i G0 B, Nér%mvérdem
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.)._ i b,
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Figur 18 Nirsjukvardsomriden i Ostergotland (Kiilla: www.lio.se)

Idag finns stdd for varddokumentation i form av elektronisk journal inom primérvérd men
inte inom slutenvard. Landstinget har stodsystem for verksamheterna, som exempelvis
lakemedelshantering, laboratoriemedicin, operationsplanering och patientadministrativt
system. Genom en webbaserad funktion, Patientéversikten, kan vardpersonalen bland
annat fd en samlad presentation av patientens vardkontakter genom att den overbryggar
olika system.

IT-verksamhet och organisation

I landstinget i Ostergdtland betonas att man vill se IT som en del av vardagen och inte
som ett eget begrepp, vilket innebér att det inte finns ndgon ”IT-avdelning” i traditionell
bemirkelse utan ansvaret &r uppdelat pa olika enheter. Det dvergripande ansvaret for IT-

40 Har ingér den vard som man som patient oftast sdker; sjukvardsradgivningen, akutmottagningar och nagra
av klinikerna vid sjukhusen

41 Hiir ingér kliniker som patienten oftast kommer till pa remiss fran vardcentralen. Specialistsjukvéarden &r
indelad i 10 centrum som var och en har ett landstingsdvergripande ansvar (t.ex. hjartcentrum,
ortopedicentrum).
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utvecklingen inom landstinget ligger hos vérddirektoren. Varddirektdren sitter i
landstingsledningen och ingéar i den organisationsenhet kallad Stdd- och serviceenheter 1
figuren nedan (figur 19). Som Vérddirektdr ansvarar han dven for Processperspektivet (se
rubrik ledningssystem). Landstingsledningen har ett antal direkt understéillda rdd och
kommittéer. Har finns exempelvis ett verksamhetsutvecklingsrad, vilket varddirektdren
ansvarar for. Verksamhetsutvecklingsradet fungerar bland annat som styrgrupp i projektet
”Patientjournal 08” (PJO8), som &r det projekt som studerats i denna fallstudie. I
verksamhetsutvecklingsrddet ingar bl.a. IT-direktéren och huvudprojektledaren samt
produktionsenhetschefen for Vardprocesscentrum (www.lio.se).

Inom Stdd och serviceenheter (figur 19), finns dven ett antal s.k. centrum som fungerar
som ledningsstod. Det dr frdmst tvd som kommer att omnidmnas hir, ndmligen
Forsorjningscentrum och Vérdprocesscentrum (VPC). Forsorjningscentrum ansvarar,
genom enheten Affirsomrdde IT for 1T-drift, 1T-teknik, nét, telefoni och helpdesk.
Vardprocesscentrum arbetar bland annat med “verksamhetsutveckling ddir IT-stéd dr ett
av  verktygen” (www.lio.se). IT-direktéren é&r formellt placerad i VPC, med
landstingsuppdrag att arbeta med strategiska fragor, samt samverkan och relationer bade
regionalt och nationellt. IT-direktéren*? ar tjdnstledig 50 % for att arbeta nationellt i den
nya bestdllarfunktionen som ligger inom ramen for arbetet med den nationella IT-
strategin.

s
Lunnevads fokhdgskoa T
Stod- och serviceenheter

Naturbruksgymnasiet H

Figur 19 Landstingets organisationsskiss utifrin tjinstemannaledning (kélla: www.lio.se)
Verksamhetsutvecklingsradet har ett radgivande uppdrag avseende:

Strategier for IT- och verksamhetsutvecklingsfragor

Vardprocesscentrums inriktningsmaél, strategier och riktlinjer

Prioritering av gemensamma IT- och verksamhetsutvecklingsmedel
Prioritering av projekt

Helhetsperspektivet, dvs. forstd sambanden mellan olika former av IT- och
verksamhetsutvecklingsprojekt samt dess konsekvenser for verksamheten.

e Attityder och forhéllningssitt - vilken strategi och inriktning man ska ha for
verksamhetens processer (www.lio.se)

42 Lars Jerlvall IT-direktor, intervju den 23 februari 2007
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VPC ér ansvariga for landstingets systemfOrvaltning av gemensamma vardsystem.
Projektet  Patientjournal 08 lyder under VPC, vilket ses som ett
verksamhetsutvecklingsprojekt (www.lio.se). Visionen for VPC ir att stétta vdrden i
dess verksamhetsutveckling” och ansvaret dr definierat enligt foljande:

e [Initiera, driva och stddja utvecklingsprojekt med fokus pa landstingsovergripande
véardprocesser

e Fungera som Landstinget i Ostergdtlands nav inom verksamhetsutveckling
genom att sprida kunskap, erfarenheter och goda idéer

e Ansvara for Landstinget i Ostergdtlands projekthantering

e Ansvara for sikerhet, IT-strategi, termer och begrepp

e Ansvara for systemforvaltning for i huvudsak IT-stodet i varden

Som stdod for Vardprocesscentrums uppgift har man delat in verksamheten i 5
fokusomraden:

Kommunikation & Strategi
Process & Metod
Projektstyrning
Systemforvaltning
Vardhygien

(Kélla: www.lio.se)

Produktionsenhetschefen for Vardprocesscentrum rapporterar till varddirektoren.

Ledningssystem

Inom landstinget anvdnder man balanserade styrkort for planering och uppfoljning. Syftet
ar att var och en i verksamheterna skall kunna se sin roll i det stora sammanhanget
(Arsredovisning 2006). Landstinget, med utgangspunkt frén landstingsfullmiktige, har
delat in strategier i fem olika perspektiv:

Medborgarperspektivet
Fornyelseperspektivet
Processperspektivet
Medarbetarperspektivet
Ekonomiperspektivet

Halso- och sjukvéardsndmnden fungerar som en bestillarenhet som faststéller genom avtal
med landstingets produktionsenheter och privata vardgivare vad som skall goras, i vilken
omfattning, pris och kvalitet. Landstingsdirektéren har det Gvergripande ansvaret for
produktionsenheterna.
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Visioner, mal och framtida utmaningar
Landstinget i Ostergétland har en vision om att medverka till att 5stgoten kan leva:
* Ett friskt liv utan att drabbas av sjukdomar som kan férebyggas

* Ett liv med god hélsa och livskvalitet utan att riskera fortida dod eller onddigt lidande i
sjukdom som kan behandlas

* Ett liv utan onddiga begransningar i funktion eller formaga till aktivitet i det dagliga
livet och delaktighet i samhallslivet

* Ett liv med autonomi, virdighet och trygghet &ven om man drabbats av langvarig svér
sjukdom och/eller svéar funktionsnedsittning

* Ett liv dar man kdnner trygghet i att varden finns tillgdnglig nir man behover den och
dir man har mojlighet att vilja vardgivare och tidpunkt for behandling

(Kélla: Tredrsbudget*3 2007-2009)

Ledorden i landstingets arbete ar tillganglighet, kvalitet och delaktighet och man trycker
pa okad samverkan genom vérdkedjan och aktivt fordndringsarbete. Betrdffande framtida
utmaningar sé aterspeglas de faktorer som redovisades for LKL i avsnitt 5.1.1.

Nedan kommer perspektiven Fornyelseperspektivet och Processperspektivet 1 de
overgripande balanserade styrkorten att belysas lite ndrmare, da dessa &r néirmast
kopplade till problemomradet i studien.

Fornyelseperspektivet

Under fornyelseperspektivet lyfter man fram kravet pa flexibilitet, kontinuerlig
utveckling och anpassningsformaga med en sjukvard som stir under fordndring. Har
betonas dven vikten av att omviardera och fornya kulturen och arbetsstt:

"Fornyelse av organisation och ledarskap samt en systematisk
kunskapsutveckling  dr  viktiga  inslag i  landstingets
utvecklingsarbete. Det dr nodvindigt att betrakta organisationen
med omvdrldens ogon och ddrigenom fd idéer till omprévning av
invanda arbets- och synsdtt.”

(Trearsbudget 2007-2009, s.13)

Man poédngterar ocksé att det alltid &r chefen som har det yttersta utvecklingsansvaret,
och vikten av att “ledarskapet har formdga att skapa ett klimat och en miljé dir
utvecklingsfrdgor prioriteras”. Det betonas att man bl.a. har Vardprocesscentrum, vilka
ansvarar for att tillhandahalla metodstod och utbildning som kan bistd i
verksamhetsutvecklingsarbetet (Arsredovisning 2006, s.32-33). Patientjournal 08 anges i
perspektivet som ett bidrag for att kunna underlétta grainsdverskridande arbete.

43 Landstingsfullméktiges styrkort (www.lio.se)
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Processperspektivet

Ansvarig for processperspektivet dr varddirektdren i landstinget. Har understryker man
vikten av effektiva arbetsmetoder och arbetsprocesser, vilket forutsitter att administrativa
hinder for effektiva floden avldgsnas, bade inom och mellan enheter. Exempel pé orsaker
till bristande effektivitet i processerna tillskrivs oklar ansvarsfordelning och ekonomiska
styrmedel:

"Haltande processer beror ofta pa otydliga grdnssnitt eller en
oklar ansvarsfordelning mellan ingdende intressenter i kedjan.
Ekonomiska styrprinciper kan ocksd motverka processens
effektivitet. Om det lonar sig bdttre att se till enhetens bdsta dn
patientens vdrdprocess finns det risk att det forstndmnda
prioriteras i en funktionellt orienterad organisation.”

(Arsredovisning 2006, s.36)

Fokus har legat pa att utveckla de administrativa processerna, de s.k. vérdstdodjande
processer som dr ndodvindiga for en vél fungerande medicinsk verksamhet, som det
uttrycks i processperspektivet. Hér lyfter man fram projektet Patientjournal 08 som ett
avsnitt. Dér framgér att projektet syftar till att “definiera och infora nya arbetssdtt och
ddrtill hérande IT-stod” (Arsredovisning 2006, s. 37) vilket kommer att skapa sikrare,
tillgéngligare och effektivare vard for patienten.
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5.2.2 Beslutsprocess

Utredningsfragan som resultatet i detta avsnitt bygger pa &r:

Vilka syften, mdl och fiérvintade nyttor har definierats i beslutsprocessen vid
investeringstillfiillet?

Beslutsunderlag Projektstyrning Nyttohemtagning

Framtagning av Planering for Implementations- Nyttohemtagning
beslutsunderlag implementation projekt

Teknisk implementation
fardigstalld

Figur 20 Fokusomride: Beslutsprocessen

Aven andra faktorer i beslutsprocessen och férutsittningar inom landstingen som kan ha
betydelse for nyttorealisering utifrdn vad som lyfts fram i litteraturstudien kommer ocksé
att belysas hér.

Bakgrund till investeringsbeslutet

Projektledaren** berittar att det hir beslutet ir en del av en langsiktig strategi som funnits
sedan borjan av 90-talet dd& man borjade med att implementera datorjournaler inom
primérvarden. Beslutet att infora elektroniska journaler vid sjukhusen fattades 1996.
Sedan 1997 har man ett samarbete regionalt genom Region-IT45, dir man ville ge
sjukvarden ett gemensamt stod som skulle stddja hela vardprocessen oavsett
organisationstillhorighet. Arbetet resulterade i en beskrivning av en tjdnstebaserad
plattformsarkitektur, vilket man i Ostergdtland valde att bygga vidare pa till skillnad fran
Kalmar. IT-direktéren uppskattar att forberedelserna for ett totalt IT-stod péborjades
2002-2003.

Som ett led i att nd ett processorienterat IT-stdd skapade man VAL-projektet,
(Vardadministration och Logistik) som utmynnade i en kravspecifikation for att
upphandla ett antal vardadministrativa tjanster under 2004 (Forfragningsunderlag
avseende IT-stod for vardadministration och logistik, 2004). Arbetet har genomforts i
samarbete med Jonkdpings ldns landsting, dir bland annat landstingsdirektorerna satt i
styrgruppen. Tidigare har man gemensamt upphandlat bl.a.remiss- och svarssystem och
lakemedelsmodul. Dock menar IT-direktoren att kraven pa stéd for varddokumentation
(journaldelen) kom snabbare fran verksamheten 4n man rdknat med vid tiden for VAL,
varfor man sedan valde att avropa vardadministrationsdelen frdn samma avtal. Det finns
beslut fattade bade av landstingsdirektdren och i landstingsstyrelsen.

Maélet med projektet ar att i december 2008 ha en datoriserad patientjournal. Visionen ar
enligt Mal och Visionsdokumentet: “Att géra rdtt fran bérjan”. Vilket tillskrivs att
vardgivaren alltid har tillgang till den information som krivs for att patienten skall & en

44 Anders Bernholtz Huvudprojektledare Patientjournal 08, intervju den 23 februari 2007
45 Samarbete i Sydéstra sjukvarderegionen: Kalmar, Jonkopings, och Ostergdtlands l4n.

Business Technology Magisteruppsats 20p 96/ 148
IT-Universitetet Géteborg



Skapas forutsattningar att realisera verksamhetsnyttan med IT inom varden?

god och séker vard. Andra effekter som forvéntas ar:

Varden blir sdkrare
e Det ér tryggare for patienten nér vardgivaren har tillging till ratt information och
olika yrkeskategorier arbetar som ett team med patienten och varden kan f6ljas.

e Baéde patient och vardgivare &r delaktiga i vardplaneringen.

e En 6kad standardisering forenklar vardarbetet. Det blir enklare for medarbetare
att arbeta pa olika enheter och hitta uppgifter i patientjournaler nér strukturen ar
gemensam.

o Kommunikation och samarbete mellan olika vardgivare underlittas i samband
med 6verlimning av patient.

Vdrden blir effektivare
e Informationen &r alltid tillgdnglig, mindre letande frigdr tid som istéllet kan d4gnas
at patienten

e Resursplanering underlittas nér det finns en helhetsbild av patientens
hilsoproblem

e Elektronisk remiss ger snabb, komplett och korrekt informationsdverforing

o Mojlighet till utvérdering effektiviserar behandlings- och
handldggningsmetoderna

Vdrden blir tillgingligare
e Ledtider minskar genom att vardinformation alltid finns tillgdnglig

e Genom att anvénda planeringsverktyg blir det snabbare service till patienterna

(Kailla: Mal och Vision, projektdokument, 2006-02-02)

Andra pagaende samtidiga forandringar i verksamheten

Bade IT-direktoren och projektledaren konstaterar att ingenting stér stilla i landstinget,
men att man forsoker att begrinsa sa gott det gar. IT-direktoren sdger att det pagar négra
fordndringar/uppgraderingar i vissa stodsystem, vilka han inte tror kommer att paverka
inforandet av Cosmic. Projektledaren pekar pa forandringar kopplade till ett
verksamhetsperspektiv. Han séger att man ifran verksamheten har ett starkt 6nskemaél att
landstingsledningen, som projektledaren uttrycker det, hdller rent” sa att dom skall
kunna fokusera pa detta stora inforandeprojekt och de fordndringar som krédvs.
Projektledaren menar att det 4ndda kommer in faktorer som inte gar att styra dver. Som
exempel lyfter han fram att det pagéar en omfattande ombyggnad av sjukhuset i Linkdping
vilket medfor stora omflyttningar av verksamheter som f6ljd. Landstinget har dven fétt en
ny politisk majoritet som ser Over organisationen, vilket &r oklart &nnu i vilken grad
fordandringar kommer att genomforas.

Business Technology Magisteruppsats 20p 97 /148
IT-Universitetet Géteborg



Skapas forutsattningar att realisera verksamhetsnyttan med IT inom varden?

Teknologisk- och organisatorisk insikt hos medarbetarna

Inom landstinget finns det krav pa baskunskaper inom IT dven om de inte dr kopplade till
certifiering, berdttar IT-direktdren och projektledaren. IT-direktorens upplevelse ar att IT-
mognaden stirkts de senaste aren, men att det sdkert gar att bli battre. Han lyfter ocksé
fram att pc-tdtheten nu ligger pd mer dn 1 pc per anstélld, vilket kan vara en bidragande
faktor. Enligt projektledaren, s& har kraven justerats i och med Cosmic-inforandet och det
ligger som ett uppdrag till verksamheterna att tillse att dessa ar uppfyllda.

Nar det kommer till den organisatoriska insikten, s ger IT-direktéren och projektledaren
liknande beskrivning av sina upplevelser. P4 ett Gvergripande plan sé finns forstaelse for
de pagéende fordandringarna. Men dé det ”drabbar” den egna verksamheten sé ar insikten
inte lika tydlig, vilket beskrivs av nedanstiaende citat:

“Det dr ett problem for alla att fa den helhetssynen, att om jag nu
ldgger ner 10 sekunder hdir sd innebdr det 10 minuter i andra
dndan. Det ddr dr en svar problematik. Men egentligen dr det ju
processtinkande i sig att forstd det hdr, rollen i hela processen. Sd
jag tro att, dven om vi pd ett overgripande plan ndr man gor det
hdr sd dr alla med, men ndr det kommer ner och bryts ner...”

(IT-direktor)

“Jag tror att man dr ganska sndv, man ser givetvis till patientens
perspektiv, men man ser det ofta utifran det egna stuproret, vi skall
gora det bra for patienten just nu och hdr, men man ser det inte i
ett stérre sammanhang. Man ser inte att vi kanske mdste gora mer
insatser for att det skall bli bra for patienten i ndsta steg. Den
insikten tycker jag inte man har.”

(Huvudprojektledare)

Svarigheten att nar det kommer ned till individniva, att géra “extra arbete” for att nagon
annan skall fa nytta av det ldngre fram, ser IT-direktdren som ett naturligt méinskligt drag.
Han poéngterar vidare vikten av att ledningen finns med hela vigen “uppifrdan och ned” i
ledningsstrukturen. Ledningen visar forstaelse och stottning genom att kommunicera
bilden man har och problemen man star infor. Projektledaren ser praktiska konsekvenser
och exemplifierar det genom att primirvarden nu far ldgga in merparten av uppgifter i
systemet som andra enheter far nytta av (da de ofta har forsta kontakten med patienten),
vilket kan leda till att man efterfragar mer resurser for att klara tillgdngligheten.

Beslutsunderlag — koppling till ledningsperspektiv och verksamhetsférankring

Som framgick i bakgrunden till investeringen, sa var det flera delar som lég till grund for
den investering som nu implementeras. Beslutsunderlag i egentlig mening saknas och
projektledaren motiverar det med att investeringen var ett led i en langsiktig strategi:

“Det finns inget beslutsunderlag som har legat till grund for att vi
skulle gda ut i den hdr upphandlingen, ddr man sagt att det hdr
skulle vi kunna tjidna in [...]. Det ligger ju i den hdr langsiktiga
strategin, sd det har inte varit ndgot beslut ndra i tiden kopplat till
ndgot underlag. Det dr mdnga som tror det, vad dr det ni har fattat
beslut pd for grunder och undrar, hur har ni virderat det hdr i
verksamheten — det finns inte. Utan det hdr dr en strategi som har
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Sfunnits i mdnga dr — vi skall infora IT-stod i landstinget — punkt,
slut!”

IT-direktoren framhéller att samtliga inom landstinget idag arbetar med balanserade
styrkort, och att det finns en tydlig koppling hela vigen upp till landstingsfullméktiges
styrkort med fokus pa patientsékerhet, tillgdnglighet o.s.v. Stod for inforandet finns fran
ledningen, bade politisk- och tjanstemannaledning, centrumchefer och verksamhets-
ledning séger bade IT-direktdren och projektledaren.

Inom landstinget i Ostergdtland har man arbetat intensivt med avvikelser och
avvikelseanalyser, sdger IT-direktoren. Brist pa information har visat sig utgéra en stor
andel av de felbehandlingar som anmilts till LEX-Maria*®. Nu ldggs fokus till storsta
delen pa patientsidkerheten, dér dr chefsldkarna med och driver pa och forankrar stodet i
verksamheterna, berittar han. Bade IT-direktdren och projektledaren framhaller att man
lagt oerhort mycket fokus pa forankringsaktiviteter och kommunikation till
verksamheterna pé olika nivder. Man har anvént sig av e-postlistor, Oppna
informationsméten, riktade informationsmoéten, referensgrupper, verksamhetspersoner i
arbetsgrupper. P& webben publicerar man bl.a. information, driftstatistik,
filminspelningar, intervjuer och dagbok fran mottagande verksamhet.

Motstand

IT-direktéren upplever inte att det fanns eller finns négot starkt motstind mot
investeringen. Projektledaren upplever att det finns ett stort tryck och en frustration dver
att man dnnu inte fatt [T-stod. Han ndmner frustration fran landstingsledningen (da man i
forra skedet arbetade med SOA-konceptet i Region-IT) att det inte blev resultat
tillrackligt fort men att det dven fran verksamheten finns ett tryck. Vidare menar han att
det finns grupper som har en viss oro och tycker att det borde gé langsammare.

Varderingsmodell

I Ostergdtland utgick man inte frin nigon specifik virderingsmodell under
beslutsprocessen for investeringen, ej heller har nyttovérdering gjorts. IT-direktoren
motiverar detta med att det inte fanns nagot alternativ — att inte gora investeringen, och
déarfor valde man att gora en ekonomisk kalkyl pa kostnader for inforandet och olika
alternativa l6sningar:

“Alltsa det hdr resonemanget kring att gora nyttokalkyler och
sddant, vi har faktiskt inte gjort det. Vi har naturligtvis gjort
kalkyler pa vad kommer det att kosta att gora inforandet. Men vad
dr noll-alternativet? Att ligga kvar med papper? Det finns ju inte
pd ndgot sdtt.[...] dd dr det ju mer att se vad investerar vi i och
vad kostar det mellan olika alternativ. Fragan har inte varit sadan
att ta fram en nyttokalkyl och visa hur fort det hdir bdr sig, med
friskare patienter och annat. Kalkylerna dr ju oerhért svdra att
gora. Sd det har mera varit kalkylerande for att kinna oss sdkra
pd vad blir inforandekostnaden — dven om det dr osdkert det med.”

46 »Bestaimmelser i 6 kap. 4 § lagen (1998:531) om yrkesverksamhet pa hélso- och sjukvardens omrade om
skyldighet for vardgivare att snarast anméla till Socialstyrelsen, om en patient i samband med hélso- och
sjukvard drabbats av eller utsatts for risk att drabbas av allvarlig skada eller sjukdom”. (Kélla:
http://www.so0s.se/sosfs/2005_28/2005_28.htm )
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Nér det giller att virdera nyttorna med investeringen s& siger projektledaren att nagra
mal for virdehemtagning inte finns uppsatta for projektet, utan att projektet har ett
inférandemal:

“Det finns inga uttalade mdl i form av virdehemtagning, att man
skall uppna... vi ska bli X antal firre medarbetare, eller vi skall
tidna X antal pengar, ndgot sadant finns ju inte, ndgot sadant mdl.
Utan madlet blir ju ett inférandemadl, ddr dr ju inte virdena i sig
definierade, mer dn tillganglighet, det skall bli bdttre
patientsdkerhet och en effektivitet”

IT-direktéren och projektledaren pekar pd nyttor som identifierats i ett nérliggande
projekt som samverkar med PJO8 som gir under namnet ”10°”. Ett projekt som startade
2004 och som syftar till att minska den sammanlagda tid som vardanstéllda administrerar.
De forbattringsmdjligheter som framkommit berdknas motsvara drygt en miljon
arbetstimmar per ar d.v.s. 10°. Hir ses Cosmic-inforandet som en viktig del i det
forbattringsarbetet, att realisera flera av de identifierade omradena fran projektet
(www.lio.se).

Vardinformationssystem — en kostnad eller en investering

For att fa en bild av hur respondenterna uppfattar att man inom landstinget ser pé
investeringen 1 vardinformationssystemet, sa tillfrigades bada hur de skulle vilja
kategorisera IT-satsningen. Ses det som en kostnad eller som en investering? IT-
direktoren menar att det &r badde och, utifrdn ekonomiska regler for vad som riknas som
kostnad respektive investering. Men utifrén ett ledningsperspektiv, menar IT-direktoren
sa betraktas det till storsta delen som en investering som man skall realisera.

Projektledaren delar IT-direktdrens uppfattning om att det &r en investering utifran ett
landstingsperspektiv. Han pekar pé att vinsterna kommer langt senare och &r en del i en
langsiktig strategi att som han kallar att ”/7-fiera” landstinget.

Verksamhetsdriven IT-utveckling eller IT-driven verksamhetsutveckling

Hur ser man dé i Ostergdtland pa projektet, dr det ett verksamhetsdrivet IT-projekt eller &r
det ett IT-drivet utvecklingsprojekt? IT-direktoren vill betona att Patientjournal 08 ir ett
verksamhetsdrivet IT-projekt, samtidigt som han menar att det krdvs en del kdnnedom i
verksamheten for att kunna nyttja potentialen med vardinformationssystemet:

“Ja faktiskt nu, sa dr det forsta gangen jag skulle vilja sdga att det
dr en verksamhetsdriven IT-utveckling. Eller sjdlvklart dr det sd i
det hir sammanhanget att vi tar vildigt mycket hojd for
verksamhetens behov och krav pa utveckling. Men man mdste ju
ocksd... skall du bygga ndgonting sd maste du anvinda en
hammare och dd maste du ocksa veta hur hammaren ser ut och
hur du anvdnder den och det dr en vixelverkan med att man skall
visa upp vad ett verktyg kan géra till att forsta och kunna anvinda
hammaren och bygga sitt eget.”

Medveten om att det generellt sett foresprakas verksamhetsdriven IT-utveckling sa anser
han att det finns ett slags cirkelresonemang i om man skall se det som IT-driven eller
verksamhetsdriven utveckling:
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Pé liknande dubbelbottnade sitt beskriver projektledaren sin uppfattning som utmynnar i

“Det dr lite sd...ofta dr det hénan och dgget, ibland dr det
skdllsord att man bedriver IT-driven verksamhetsutveckling, men
jag tror att det finns en balansgdng ddremellan, for man mdste
faktiskt ha en kunskap om vad verktyget kan gora, for att man
sedan skall kunna bérja géra ndgot, sa det dr en interaktion ddr
emellan.”

att han uppfattar det frimst som en IT-driven verksamhetsutveckling:

Projektledaren beskriver en annan aspekt av det resonemanget som avspeglas i

“Ja, egentligen skulle jag nog vilja sdga det forsta for det dr ju
ansatsen att det hdr dr ju ett verksamhetsprojekt, men man kan ju
inte sticka under stolen med att IT-stodet har en vdildigt stor
paverkan. Sd man kanske forst skulle vilja definiera upp att sd hdr
skulle jag vilja jobba, men sd enkelt dr det ju inte. Sa det dr nog sda
att det dr IT som vildigt mycket paverkar hur huvudprocesserna
skall se ut.”

problematiken med att man idag inte arbetar processorienterat:

Bade IT-direktéren och projektledaren anser att man behdver ta en del i taget, forst fa
helheten pa plats innan man kan ta ett steg vidare och ga mot ett mer processorienterat

arbetssatt.

Vi forséker ju att arbeta med ett mer processorienterat synsdtt pd
hela varden — men det dr en jdtteutmaning! Det dr vdl lite det vi
hoppas pd, att fa igang det tinket ndr vi far ett I1T-stod, kan man
oppna upp hela informationskedjan. Sen hade vi vdl hoppats pad att
kunna leverera ett mer processorienterat I1T-stéd till varden dn vad
vi nu kan géra, for det finns ju inte dn, tillrickligt bra. [...] men
Jjag tror ocksa att vi hade inte kunnat ta det steget for vi dr inte
mogna for det dn.”

Utdelat ansvar fér nyttorealisering

Inget ansvar har utpekats for nyttorealisering, dd det inte finns nagra virderade mal for

nyttohemtagning definierade.
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5.2.3 Projektstyrning — Patientjournal 08

I det hér avsnittet utgér resultatet ifran fragestéllningen:

Hur planeras den organisatoriska implementationen for att sikerstiilla att ledningens
forvintningar inforlivas?

Beslutsunderlag Projektstyrning Nyttohemtagning

Framtagning av Planering for Implementations- Nyttohemtagning
beslutsunderlag implementation projekt

Teknisk implementation
fardigstalld

Figur 21 Fokusomride: Projektstyrning

Inledningsvis foljer kort dvergripande fakta kring projektet, innan vi gir vidare in och
niarmare studerar det delprojekt som forbereder verksamheterna for att ta emot
vardinformationssystemet som sitt nya arbetsredskap. Pa vilket sétt arbetar landstinget
med fordndringsledning for att utveckla verksamheten vid implementation av IT-stddet, i
syfte att n& forvéintade effekter?

Projektet Patientjournal 08 startade oktober 2005 och pilotdrift startade i februari 2007.
Breddinforandet startas under hosten och beréknas vara avslutat 2008-12-31. Systemet
har idag ca 547 anvindare och kommer att uppga till ca 6 500 da systemet &r breddinfort.
Syftet &r att gora varden sdkrare, effektivare och tillgéngligare, och uppdraget for
projektet &r definierat enligt f6ljande:

“Vardprocesscentrum har i uppdrag av landstingsledningen att
med projektet Patientjournal 08 definiera och infora nya arbetssdtt
samt ddrtill hérande IT-stod. Mdlet dr att vi i december dr 2008
har en datoriserad patientjournal.”

(www.lio.se)
Ekonomi

Projektet finansieras via strategiska utvecklingsmedel. Budgeten for projektet &r berdknad
till 115 miljoner kronor, vilket bland annat inkluderar hirdvaror®’, licenser, konsulter och
inhyrd personal. Resurser fran projektorganisationen gar pa projektets budget, medan tid
som verksamheten sjdlva avsidtter och eventuellt produktionsbortfall gar pa den egna
verksamhetens budget.

47 Exklusiver datorer och skrivare till verksasamheterna, vilket bekostas av den ensilda verksamhetens
budget.
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Organisation

Uppdragsgivare: Tommy Skau (Varddirektor och ordférande i
Verksamhetsutvecklingsradet)

Projektigare: Henrik Schildt (Processenhetschef, Vardprocesscentrum)
Huvudprojektledare: ~ Anders Bernholtz (Huvudprojektledare, Vardprocesscentrum)
Styrgrupp for projektet dr Verksamhetsutvecklingsradet (figur 22) och dirutéver finns en
lokal styrgrupp med huvudprojektledare, VPC-ledningsgrupp och en ekonom

(Projektdirektivet). Det finns dven en projektledningsgrupp (Huvudprojekt, figur 22) med
huvudprojektledare och delprojektledare fran Pilot/bredd, Applikation och Teknik.

Lokal styrgrupp
Huvudprojekt
|

[ Pilot/bredd ][ Applikation ] [ Teknik ]

Arbetsgrupper

Resurser

Figur 22 Projektorganisation Patientjournal 08 (Kélla: Huvudprojektledare Bernholtz)

Malet for projektet ar: “att storsta delen av Landstinget i Ostergétland i december 2008
skall ha en datoriserad patientjournal med syfte att gora varden sdkrare, effektivare och
tillgdngligare” (Projektdirektiv PJO8-Huvudprojektet, s. 4). Direktivet for projektet ar att
av kriterierna tid, funktion och ekonomi sa skall det styras och prioriteras pa tid
(Projektdirektiv PJO8-Huvudprojektet).

P& frdgan om hur projektet dr kopplat till beslutsunderlaget sa finns det inget
beslutsunderlag, som framgatt tidigare, i egentlig mening kopplat i ndra tid till
investeringen. Dock pekar projektledaren pa kopplingen till landstingets visioner i dvrigt,
sd som patientsdkerheten exempelvis. Har menar han att IT-stodet skall kunna 16sa eller
forbattra avvikelser kopplade till informationshantering och likemedelshantering.

Riskanalys

Riskanalys har gjorts p& huvudprojektet, sdger projektledaren. Riskerna har belysts
utifran foljande kategorier (Riskinventering, projektdokument 2006-11-18):

e Leverantor
o Kommunikation och forankring
e Teknik
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Resurser

Applikationens funktionalitet
Projektorganisation
Verksamheten

Delprojekt
Intressenter/Omvarld

De tva kategorier som framst tangerar problemomrédet for studien och dirfor kommer att
lyftas fram ar: Kommunikation och forankring och Verksamheten. Kategorierna ar sins
emellan néra kopplade till varandra.

Kommunikation och férankring

For denna kategori betonas att nya arbetssétt och IT-stdd innebér stora fordndringar for
verksamheten och kommer f6ljaktligen att paverka bade personal och produktion.
Exempel pé risker som angivits &r:

e Bristande stdd hos ledningen for vardverksamheten, med konsekvens att
fordndrade arbetssitt inte kommer att genomforas (1ag risk)

e Bristande malbild och vision, kan leda till att férankring misslyckas och
vardehemtagning gér forlorad (lag risk)

For att aktivt arbeta med kommunikation och férankring har en informator tilldelats
projektet (50 %) och kommunikationsplan samt forankringsaktiviteter tagits fram.

Verksamheten

Denna kategori tillskrivs den stora verksamhetsforandring som det nya IT-stodet kommer
att innebdra da man vill ge verksamheten nya forbattrade arbetsmetoder. Det kommer
bl.a. att leda till storningar i produktion samt oro och motstand hos personalen, varfor
man genom riskinventering pé olika sétt vill minimera riskerna med fordndringsarbetet.
Gemensamt for riskerna som presenteras nedan ar att de bedomts fa konsekvensen
”Bristande virdehemtagning”:

e Bristande engagemang hos verksamheten (sannolikhet 14g)

e Bristande mojlighet for verksamheten att delta i fordndringsarbetet (sannolikhet
medel)

e Motstdnd i verksamheten till foréndringar

e Bristande forberedelser i verksamheten for att ta emot nytt arbetssatt/IT-stod

e Verksamheten orkar inte genomfora fordndringsarbete

(Riskinventering, projektdokument 2006-11-18)

Atgirder och ansvar har utpekats for samtliga identifierade risker. Den del av projektet
som arbetar med att forbereda verksamheten for att ta emot IT-stddet och arbeta med
forandrade arbetssitt, utbildning etc. ar Pilot/bredd (figur 22), vilket presenteras
overskadligt nedan.
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Delprojekt Pilot/bredd

I projektdirektivet for Pilot/Bredd betonas vikten av att de verksamhetsutvecklande
mojligheterna tillvaratas vid inférandet:

“Projektet skall sd langt det dr mojligt sdkerstdlla att de
verksamhetsutvecklande madjligheter som den nya tekniken ger
implementeras i vdarden.”

Bland annat har delprojektet i uppgift att ta fram ”Verksamhetspaket” med foljande
innehall:

Processbeskrivningar
Organisation och kompetenser
Regelverk

Rutiner och reservrutiner
IT-stod

Ansvarsfordelning

(Projektdirektiv Pilot/bredd)

Inforandet, beskriver projektledaren i tre faser. Fas 0, ddr man dr medveten om projektet
och man undersoker IT-kunskaperna i den egna verksamheten. I fas 1 borjar man starta
upp med informationsmote pa ledningsniva, dérefter far de sdtta ihop en lokal
projektorganisation dir ledning skall finnas med for att ha mandat att besluta i viktiga
fragor. Cirka 6 veckor innan driftstart gar man in i fas 2, dér projektet mer aktivt gar in
och vad projektledaren kallar “packar upp paketet”. Da gér man en genomgang av
checklistor, verksamhetsforberedelser och planerar utbildning. Utbildning sker dver en
vecka och administrativa forberedelser 1 form av att ladda in journaler, besok, véntelistor,
e.t.c. pagar uppskattningsvis 2 veckor, menar han.

Férandringsledning

For att arbeta fram en helhetslosning i piloten som sedan skall kunna anvéndas vid
breddinforandet, s& utsdgs en pilotverksamhet att arbeta tillsammans med, berdttar
projektledaren. Arbetet bestod i att ta fram forslag pd nya arbetssdtt och nya rutiner
tillsammans med det nya systemet och ny teknik. En testavdelning och demoenhet
inrdttades pd sjukhuset i Motala med vardplatser, sjukskoterskeexpedition,
lakarexpedition, behandlingsrum, rum for véardplanering och ronder samt arbetsplatser i
korridoren. Hir testas de forslag pa rutiner och arbetssétt som pilotverksamheten arbetat
fram (Informationsfilm “Testenheten maj 2006). Flera verksamhetsforetrddare hyrdes in
i projektet for att sdkra verksamhetsforankring, sédger projektledaren. Det kommer att
byggas upp en testenhet pa varje sjukhus som kan nyttjas av verksamheterna i sina
forberedande arbeten.

Man rekommenderar verksamheterna att avsitta tid for arbetet med inforandet, sdger
projektledaren. Varje centrum har utvecklingsresurser i form av verksamhetsutvecklare
lokalt (vilka inte ingér i produktion) som kan nyttjas. Vidare berittar han att det inom
VPC finns kompetens for verksamhetskonsulting. Det finns resurspersoner med olika
bakgrund som exempelvis beteendevetare, vardbakgrund, processledare och
systemvetare.

Avslutningsvis pé fragan hur projektledaren ser pa ett lyckat projekt sa beskriver han det
framst utifran traditionella parametrar som tid och kvalitet:
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”Som kan hdlla tidplanen och kan hdlla det man sagt att man skall
uppnd. Vi har ju fatt mycket kritik inom IT att vi inte kan leverera,
det dr ju det som stindigt har varit problem, ni kan inte leverera
ndgonting, ni kan aldrig leverera i tid, ni kan aldrig hdlla en
tidplan, och ndr ni levererar sd funkar inte skiten. Det dr ju det
som man far tillbaka ndr man jobbar med IT-projekt. Sd att kunna
leverera i tid ndgot som dr funktionellt, det dr ju det bdsta sa vi
kan fd verksamhetsnytta.”

IT-direktoren beskriver att ett lyckat projekt uppnar de mal som sitts upp och helst
overtriffar dom. Vidare ser han det utifrén tva perspektiv, dels det ultimata dér projektet
haller tidplan, budget och att man har ndjda anvidndare i meningen att man far ut den nytta
som dr tinkt. Men samtidigt pekar IT-direktdren pa att det finns en verklighet, ddr han
menar att ett lyckat projekt kan vara att man pé ett bra sétt kan hantera och korrigera
hindelser som uppstar ldngs projektets gang.
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5.2.4 Nyttohemtagning

Som sista fokusomrade i studien presenteras hir resultatet utifrn fragestéllningen:

Hur planerar landstingen for att realisera forvintade nyttoeffekter?

Beslutsunderlag Projektstyrning Nyttohemtagning

Framtagning av Planering for Implementations- Nyttohemtagning
beslutsunderlag implementation projekt

Teknisk implementation
fardigstalld

Figur 23 Fokusomride: Nyttohemtagning

Uppfoljning och utvardering

Aven i dokumentation fran landstinget i Ostergétland och i de bada intervjuer som gjorts
med huvudprojektledare och IT-direktor, sa betonas att en viktig del for att realisera
onskad nytta dr att man far till stdnd fordndrade arbetsprocesser. Hur man arbetar med att
forbereda och engagera verksamheterna i detta fordndringsarbete framgar av avsnittet
Projektstyrning ovan och kommer inte att beroras ytterligare hér.

Som framgick i avsnittet kring beslutsprocessen sa har inget ansvar for nyttorealisering
utpekats. Vilka véirden som skall “hdmtas hem” - kopplade till patientsédkerhet,
tillgédnglighet och effektivitet har inte definierats, enligt projektledaren. Daremot finns det
1 projektet en plan for uppfoljning som dels sker lopande och dels efter att
breddinférandet ar klart, framhaller han. Projektledaren berittar att det finns en person
med forskarbakgrund som lopande arbetar med intervjuer och enkéter och som tagit fram
skissen nedan.

Utvéardering &r planerad i tre steg (enligt den skiss pa utvéirdering som tagits fram):

1. Utvdrdering av pilot
Syftet i steg 1 &r att ge underlag for beslut om fortsatt inforande och ge underlag for
planering av fortsatt breddinforande. Utvérderingen inkluderar:

Beddmning av systemet

Termer, begrepp, sokord och mallar

Inférande och utbildning

Erfarenhet och effektbeddmning (verksamhetsnytta)
Ekonomi (bedomning av produktionsbortfall)

2. Utvdrdering av bredd

Ett av delmélen ar att gora effektbedomning av en elektronisk journal med
fragestdllningen: Har forviantad verksamhetsnytta uppnatts nér det géller patientsdkerhet,
tillgdnglighet och effektivitet? Bedomning skall goras utifran patientperspektiv och
personalperspektiv. Bland annat inkluderas:
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e Uppskatta forédndringar i forhéllande till tidigare system och rutiner

e Jamfora fore och efter inforande utifran utvalda matt frén tidigare métningar som
gjorts 1 verksamheterna

e Bedoma tids- och kostnadsbesparingar

e Uppfoljning av mélen okad tillgdnglighet, 6kad patientsidkerhet och dkad
effektivitet

e Identifiera nya arbetssitt, rutiner och roller

3. Utvdrdering av full drift
Som ovan, dock finns dven ett landstingsperspektiv som skall beaktas i bedomningen.

Man diskuterar nu hur forvaltningsprocessen bor utformas, berdttar projektledaren. Han
berittar att idag har man en traditionell systemforvaltning men att man i framtiden vill
man se en forvaltning av helheten med arbetssitt, rutiner och applikation.

Roller och ansvar

Hur ser projektledaren och IT-direktéren pa olika roller och dess ansvar for att ledningens
mal med vardinformationssystemet inforlivas?

Ledningens roll och ansvar

IT-direktorens uppfattning ar att det nu kravs uthallighet ifran ledningens sida och att
man dr fast men samtidigt lyhord for eventuella justeringar som kan behova goras langs
resans gang. Samtidigt menar han att det finns en vad han beskriver som ”svdr
pedagogik” 1 diskussionen kring relationen IT och nytta. Bdde pa en nationell- och
applikationsniva, si anser IT-direktoren att man nu ligger grunden for ndgot som kan
fortsdtta vidareutvecklas till att skapa mer nytta vad géller informationsatkomst,
sammastéllningar, informationsatervinning och resultatuppfoljningar. Det som gors nu,
sdger han, dr att man skapar forutsittningar for att komma vidare.

Projektledaren framhaller att det &r endast ledningen som kan se till att vdrden realiseras,
och siger:
“Fér om man inte fattar rdtt beslut ute i verksamheten, sa kommer
man aldrig ta hem ndgra virden. Sd det dr vildigt viktigt att
vdrdehemtagningsansvaret ligger pd ledningen, bdde i landstings-
ledning och i verksamhetsledning.”

Projektledarens roll och ansvar

IT-direktoren liknar projektledarens roll med en dirigent som ser till att delarna i projektet
harmonerer. Projektledaren ansvarar dven for att tidplan och att agera pa hindelser som
intrdffar i projektet samt att lyfta de fragor behover tas upp i ett vidare sammanhang,
menar han.

Projektledaren har liknande syn pa& ansvaret utifran sitt perspektiv  som
huvudprojektledare. Han betonar frimst samordningen av gemensamma arbetssétt, rutiner
och konfiguration och att se till helheten. Annars finns risken for att inférandet “spretar”
och samordningsvinster gar forlorade.

Business Technology Magisteruppsats 20p 108 /148
IT-Universitetet Géteborg



Skapas forutsattningar att realisera verksamhetsnyttan med IT inom varden?

Leverantorens roll och ansvar

Leverantorens roll och ansvar skall inte underskattas, menar IT-direktéren och pekar pa
vikten av att halla tid och kvalitet i leveranserna for trovirdigheten hos verksamheterna.
Han anser att det ofta finns brister fran leverantdrerna:

"Om vi ldgger upp en inforandeplan sda skall vdrden planera
mdnader i forvdg och veta att da kommer systemet. [...] Sd
leverantérens formdga att leverera i tid och med den funktionalitet
som man utlovat, den dr oerhort viktig. Tyvdrr dr det sa pd
leverantorssidan — generellt, vagar jag pdstd, att det brister i
leveransprecision och innehdll. [...] Det kommer en massa fel dd
vi tar ut det och da skall det rdttas och dtgdrdas och sd blir det
ytterligare fordréjning.”

Projektledaren menar att leverantdrens roll och ansvar ér att tillhandahélla en applikation
som uppfyller landstingets krav och Onskemdal. Han hade ocksd girna sett att det i
systemet ingatt nagra arbetsprocesser som systemet var optimerat for, han gor en
jdmforelse med affirssystem. Samtidigt 4r hans uppfattning att varden inte har den
mognaden dnnu for att det skulle vara mojligt att introducera.

Verksamhetschefernas roll och ansvar

Pé fragan om verksamhetschefernas roll och ansvar for att malen skall uppnas, ar IT-
direktorens uppfattning att de maste skapa fOrutsittningar genom att stotta
inférandeprocessen och ge tid for medarbetarna att ldra och diskutera inom den egna
verksamheten det som behover 16sas. Hér lyfter han fram vikten av férdndrade rutiner och
arbetssatt utifran malet for den egna verksamheten:

”Sd det mdste sdttas in i den egna klinikens verksamhetsmal. Vad
vill vi uppnd? Vad vill vi fa ut av det? Hur kan vi jobba
annorlunda?

Projektledaren har en tydlig uppfattning om verksamhetschefernas ansvar for
nyttohemtagningen dir han anser att formagan att fatta beslut dr en kritisk faktor. Han
framhaller samtidigt pa vilket sétt projektet kan bistd verksamhetscheferna:

“Det dr oerhort viktigt att man fattar beslut, om det skall hinda
ndgonting, om man skall fa hem ndgra virden. Rutiner det skall
fattas beslut om, hur gér man med det hdir, vem skall gora vad —
for det dr ddr potentialen ligger, att vdga ta dom besluten, for det
uppdraget har ju inte projektet, vi styr ju inte hur man fordelar
uppgifter mellan personal. Vi stottar och faciliterar den processen,
hur skall vi nu jobba med remisshantering, ni borde kanske gora
sd hdr, var erfarenhet dr...att man borde jobba sa hdr. Men dom
madste fatta beslut om vad innebdr det for varan verksamhet och
for var personal...”

Efter denna presentation av det resultat som framkommit utifrén intervjuer och
dokumentation fran landstingen, gar vi nu Gver till att i nista avsnitt analysera och
diskutera fallbeskrivningarna utifran syftet med studien och den teoretiska referensram
som presenterats inledningsvis i uppsatsen.
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6. Analys och diskussion

Syftet med studien var att underséka hur man, utifrdn beslutsunderlag for investering i
vdrdinformationssystem planerar och styr den organisatoriska implementationen av
systemet for att omsdtta den forvintade verksamhetsnyttan med IT-investeringen utifrdan
ett ledningsperspektiv.

Eftersom  kdrnfragan handlar om att realisera forvintade nyttoeffekter av
vdardinformationssystemet, kommer hdr det empiriska resultatet att analyseras och
diskuteras med utgdngspunkt fran de faktorer som utpekats som vitala i sammanhanget
utifrdan den teoretiska referensramen. Syftet med analysen dr att den skall utkristallisera
vilken den mest kritiska faktorn forefaller vara som kan forhindra nyttorealisering for
landstingen utifran dess specifika forutsdttningar. Huvudprojektledaren i landstinget i
Kalmar bendmns hdr som projektledaren K, medan huvudprojektledaren for landstinget i
Ostergétland benimns projektledaren O. Detta for att sirskilja de bdda respondenterna.
Beskrivning av respondenterna kan ldsas i bilaga 1.

Min forhoppning dr att man som ldsare med kunskap inom problemomrddet skall kunna
fa en forstdelse for resultatet av studien och vad det bygger pd, utan att grundligt tagit
del av avsnitt 3-5. Som stod for ldsaren anges ddrfor forslag i form av referenshdnvisning
var i rapporten fordjupning finns att ldsa.

6.1 Positionering - syfte med investeringen och val av varderingsmodell

For att kunna realisera nyttan med en IT-investering s& foresprakas vikten av att en
nyttovirdering gors i beslutsprocessen (Thorp, 2001; Dahlberg, et al., 2003; Glaser,
2003). Nar det kommer till vilken typ av vérderingsmodell som anses ldmplig
(exempelvis ekonomisk kalkylmodell eller en flerdimensionell modell som &ven
inberdknar kvalitativa nyttor), s pekar Lin och Pervan (2001) pé att val av modell &r
beroende av syftet med investeringen. Utifrdn hur landstingen ser pa sin investering s
gors hir en ansats att positionera investeringen i den modell Lin och Pervan (2001) ger
som en guide for att vilja lamplig véarderingsmodell (figur 24). Syftet ar att skapa en
overgripande grund for att vidare kunna diskutera den virderingsmodell som nyttjats i
landstingens beslutsunderlag och eventuella konsekvenser som kan kopplas till
nyttorealisering (se 6.2.1 — 6.2.2).

Investment orientation
Infrastructure Business Process Market Influence
Expansion Strategy

- Focus on Opportunity

Risk
Minimisation
Current and Planned IT
Investments
Enhance - Focus on Cost
Productivity

Figur 24 Investment mapping (Killa: Lin & Pervan, 2001, s.10)
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Utifrén det empiriska resultatet s &r min tolkning att syftet med investeringen kan
placeras in under bada kategorierna i modellen (figur 24) da syftet kan beskrivas som tva
faser. Huvudsyftet som framgar av landstingens mal och vision for investeringen
(refereras hiar till som fas 2), dr primért beroende av att ett processorienterat
vardinformationssystem blir implementerat i landstingen (fas 1). Uppdraget for de
projekten som hidr studerats dr att genomfora fas 1, dvs. breddinfora
vardinformationssystemet inom hela landstingen.

Jag bygger min tolkning pa foljande resonemang. Det empiriska resultatet fran de bada
landstingen pekar pa att investeringen som nu implementeras i forsta hand kan
kategoriseras som en “Current and Planned IT Investment’, dir respondenterna
framhéller vikten av att infrastrukturen kommer pa plats for att kunna skapa
forutsittningar for de nyttoeffekter som forvintas. Jag grundar d&ven min uppfattning pa
det tydliga uppdrag som kan utldsas fran ledningen i landstinget i Kalmar till IT-
strategen*® da han tilltrddde 2001: att infora vardinformationssystem. Framsta kriteriet for
styrning av de bada landstingens projekt ar fid, d& det ses som kritiskt for
samverkansfordelarna att infrastrukturen kommer pa plats med en som projektledaren K49
uttryckte “good-enough-nivd”. 1T-direktdren30 i Ostergdtland framhéll att det inte finns
ett “noll-alternativ’. For att mota framtiden kan man inte fortsitta med papper menar han,
vilket stods av Skinner (2003). Aven projektledaren K pekade pa att papper inte ir
effektivt utan att man forst och frimst méaste “ldmna pappersvirlden”. Genom den
Nationella IT-strategin finns ocksd péatryckningar att f& en infrastruktur for
informationsutbyte pé plats inom samtliga landsting i Sverige, vilket i forsta hand stédjer
klassificeringen ”Current and Planned IT Investment”.

For den hir kategorin av IT-investeringar rekommenderas en virderingsmodell som
fokuserar pé kostnader (Lin & Pervan, 2001). Hallikainen (et al., 2002) exemplifierar att
kvantitativa nyttor, dvs. ekonomiska virderingsmodeller, dr ldmpliga att anvénda for
investeringar av mer operationell karaktir som basal infrastruktur med tillhorande
programvaror. D4 informationen kring patienten dr kritisk for det operativa arbetet inom
hilso- och sjukvarden sa tolkar jag att vardinformationssystemet kan riknas till denna
kategori.

I andra hand, utifrdin huvudsyftet, kan man klassificera investeringen i kategorin
”Planned Business Strategy”. Respondenterna framhaller att det &r en investering som
skall ligga till grund for en av de storsta forandringarna som nu skett inom landstinget pa
7100 ar” (www.ltkalmar.se) och det empiriska resultatet visar att det dr en del av en
langsiktig strategi. I landstingens styrande dokument (Landstingsplanen 2007-2009;
Tredrsbudget 2007-2009) utpekas en tydlig koppling mellan vardinformationssystemet
och det strategiska arbetet ddr man ser investeringen som en viktig mojliggorare (se
perspektiven fran de balanserade styrkorten som presenteras for respektive landsting). En
del effekter &r visserligen kopplade till effektiviseringar av kvantitativ karaktir (rent
administrativa processer) men att frimsta nyttoeffekter som lyfts fram &r kvalitativa
virden ur ett patient/kundperspektiv som; tillgdnglighet, kvalitet, sdkerhet och forbattrade
véardfloden.

For den hir kategorin av investeringar rekommenderas vérderingsmodeller som fokuserar
pa affirsmojligheter snarare dn kostnad (Lin & Pervan, 2001). Sussland (2001) betonar
att det 4r i de kvalitativa nyttorna som den stora affarspotentialen finns. Hallikainen (et.
al., 2002) péatalar dock svérigheterna med att virdera bade nyttoeffekter och kostnader ju
storre strategiskt virde en investering har.

48 IT-strateg Peter Alvinsson, Landstinget i Kalmar Lén
49 Huvudprojektledare Eva Jarvholm, Landsting i Kalmar Lén
S0 IT-direktdr Lars Jerlvall, Landstinget i Ostergdtland
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Slutsats

For att positionera vardinformationssystemet ur ett investeringsperspektiv sd dr min
slutsats att det i huvudsak ses som en investering for strategisk verksamhetsutveckling.
Men vid tidpunkten for investeringsbeslutet stod landstingen infor att investera i en
infrastruktur (fas 1) vilken kan kopplas till ”Current and Planned IT Investment”.
Ledningens framsta syfte var diaremot tydligt kopplade till strategiska nyttoeffekter for att
utveckla verksamheten (fas 2) d.v.s.  ”Planned Business Strategy”. Strategiska
nyttoeffekter som anses vitala for att kunna leva upp till de krav landstingen star infor.
Dels myndigheters krav pa kvalitetsuppfoljningar och dels patientens stirkta position som
medborgare och vardkonsument genom den maktforskjutning som pagar i samhéllet (se
4.4). Investeringen utpekas som en viktig faktor for att kunna fa till stdnd de
genomgripande fordndringar som anses nodvéndiga enligt de styrdokument som studerats
(Landstingsplanen 2007-2009; Trearsbudget 2007-2009).
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6.2 ldentifierade framgangsfaktorer for att omsatta verksamhetsnyttan
med IT

I detta avsnitt analyseras och diskuteras resultatet utifran de framgangsfaktorer som
identifierats i litteraturgenomgéngen. Det &r inte enkelt att gdra en skarp uppdelning
mellan de olika faktorerna d& dessa ofta har ett ndra samband sinsemellan. Av den
anledningen sa forekommer 6verlappning i vissa fall i de olika avsnitten.

6.2.1 Val av varderingsmodell

Litteraturen betonar upprepade génger vikten av att ndgon form av nyttovérdering>! eller
liknande gors vid IT-investeringar som en forutsittning for att omsétta nyttopotentialen i
praktiken. Anledningar som framkommer ar flera (se 3.2 och 3.3), men framfor allt s&
pekar teorin pa att nyttohemtagning &r en process som maste ledas och styras och att
hemtagningsansvaret ligger hos verksamheten (McKay & Marshall, 2001; Dahlberg et.
al., 2003; Thorp, 2001; Glaser, 2003; Nikula, 2001, Remenyi & Sherwood-Smith, 1999;
Landstingsforbundet (u.d). For den processen kridvs underlag som styrmedel och for
uppfoljning. Thorp (2001) och Dahlberg et. al. (2003) understryker att nyttoeffekterna
inte uppstar per automatik da tekniken finns pa plats, varfor de menar att fokus bor ligga
pa hur de skall realiseras, vilka hinder som méste undanrdjas och vem som ansvarar for
vad — inte bara vilka effekter som efterstriavas (se 3.1 och 3.3). Som framgick i avsnitt 6.1
sd anses det bade viktigare och svérare att gora nyttovardering och realiseringsplan ju
storre strategisk virde investeringen har, da allt fler kvalitativa nyttor efterstriavas.

Hur forhéller sig landstingens vérdering av investeringen till teorin? Inget av de bada
landstingen gjorde en nyttovirdering i den bemérkelse som beskrivits ovan. Daremot
gjordes en ekonomisk kalkyl, dir LKL som komplement definierade ett antal
nyttoeffekter. Jag kommer nu att belysa landstingen var for sig.

Landstinget i Ostergotland

I det fallet gjordes en kostnadskalkyl pa inférandet av vardinformationssystem dér olika
alternativ jamfordes. Anledningen till varfér man inte gjort ndgon nyttovirdering var att
nagot “noll-alternativ’ inte fanns, menade IT-direktoren. Projektledaren 0352 framhéller
att beslutet fattades redan 1996 da man arbetade utifrain SOA-konceptet, men att som en
foljd av patryckningar fran landstingsledningen och verksamheten hdjdes
angeldgenhetsgraden och avrop fran VAL-upphandlingen gjorde och Cosmic valdes.
Projektledaren O pekar pa att projektet har ett inforandemal — inga mal i form av
nyttohemtagning. Jag uppfattar att projektledaren O och IT-direktoren ser inforandet i tva
steg for att na nyttoeffekterna, dér forsta delen dr att implementera IT-stodet och direfter
ndrma sig ett processorienterat arbetssitt och de nyttoeffekter som forvéntas.

Landstinget i Kalmar Lan

I LKL gjordes ett, som IT-strategen beskrev, traditionellt Business Case (d.v.s. en
kvantitativ virderingsmodell). Som komplement gjordes dven en “enkel” PENG-analys33,
som [T-strategen uttryckte det. Ur figuren (se figur 14) kan man utldsa ett antal
definierade nyttoeffekter som forviantas. Dock framgar bara virdering av de “gréna”
nyttorna i det material jag fatt tillgdng till, nyttor som enligt Dahlberg et al. (2003)

51 Med nyttovirdering avses hér aktiviteter som identifiering, strukturering, vérdering och prioritering av
nyttor (Dahlberg et. al., 2003).

52 Huvudprojektledare Anders Bernholtz, Landstinget i Ostergdtland

53 PENG-modellen bestar normalt sett av 10 steg: 1. Bestdm syftet med nyttovérderingen, 2. Skapa insikt, 3.
Bestdm och begrinsa objektet, 4. Beskriv objektet, 5. Identifiera nyttoeffekter, 6. Strukturera nyttoeffekter, 7.

Virdera nyttoeffekter, 8. Berdkna kostnadenrna for nyttan, 9. Klassificera och bedom hindren for nyttan, 10.
Berékna nettonyttan och faststill hemtagningsansvar.
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beskrivs som tydliga och relativt enkla att berdkna. De direktavkastande nyttoeffekterna
tillskrivs i forsta hand effektivisering av administrativa rutiner och bygger pa kvantitativa
uppskattningar. Nyttoeffekter av mer kvalitativ karaktdr i det gula och roda faltet har
definierats, men ej virderats vilket dr betydligt mer komplicerat enligt Hallikainen (et. al.,
2002) . Aven i LKL’s fall s& var uppdraget tydligt ifrin ledningen di IT-strategen
tilltradde sin tjanst 2001 att vardinformationssystem skulle inforas — vilket jag tolkar som
att “noll-alternativ”’ inte var en tdnkbar mojlighet. Den mer omfattande PENG-analys som
varje verksamhet gor i LKL i samband med inforandet diskuteras i avsnittet
”Nyttovérdering och realiseringsansvar” nedan (6.2.2).

Slutsats

Utifrén ovanstdende resonemang s &r mitt intryck att landstinget ser pa investeringen
som en del av en ny infrastruktur som skapar fOrutsittningar (fas 1) att realisera
nyttoeffekter. Med den utgingspunkt landstingen stod i vid tiden for investeringen sé
anser jag att stod finns for att anvinda en ekonomisk vérderingskalkyl, vilket landstingen
gjort. Jag ser en liknelse med Landstingsforbundets (u.d) uppfattning om nytto- och
lonsamhetskalkyler:

”[...] i syfte att kunna bedéma nyttan eller lonsamheten av IT
forsoker man hantera varje beslutstillfiille isolerat och virdera
IT-satsningen efter ndagon kalkylmodell. Men att bedéma nyttan
eller lonsamheten av en fortlopande teknisk utveckling vid enstaka
tillfillen dr lika ogorbart som att séka kalkylera nyttan i samband
med att Sverige borjade bygga jirnvigar eller utveckla

telefonin [...]”

(Landstingsforbundet, u.4, s.3-4)

Nér det géller rekommenderad vérderingsmodell utifrén investeringens strategiska syfte
(fas 2) sa diskuteras det i ndsta avsnitt.
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6.2.2 Nyttovardering och realiseringsansvar

Jag fortsétter hir resonemanget utifrin huvudsyftet med investeringen i termer av de
studerade landstingens mal, visioner och forvintade nyttoeffekter. Skinner (2003) visar
pa att ju mer IT-investeringen stddjer kdrnverksamheten, desto hogre potentiellt virde har
investeringen och desto storre dr risken att man misslyckas med att realisera virdet (figur
4). En uppfattning som stimmer vél in med Sandblads och Thorps (2001) instillning.
Skinner betonar att virdet och risken ligger i den nira relation till verksamheten och de
nodvéndiga fordndringar i processer som krévs for att lyckas. Ett resonemang som stods
av Thorp (2001) da han podngterar att det inte ar risken att projektet skall misslyckas,
utan att det dr risken att inte fa ut férvintade nyttor som okar.

Bada landstingen har gjort risk- och konsekvensanalys vilken tar sin utgdngspunkt i risker
och konsekvenser ur ett projektperspektiv men inte ett nyttorealiseringsperspektiv. Utan
att pa ndgot sitt forringa vikten av att en riskanalys gors pa inférandeprojektet si kan det
vara en forklaring till den 1aga rankning som verksamhetsnira risker och konsekvenser
uppskattades till i bada fallen (se 5.1.3, 5.2.3). For att ge ett exempel: att fordndringar i
verksamheten inte kommer till stind ger kanske inte s& stor paverkan pé
inférandeprojektet. Skulle man didremot uppskatta risken och konsekvensen for att inte né
forvintade nyttoeffekter sa hade troligen vérderingen blivit en annan.

Landstinget i Ostergétland har valt att inte gora en nyttovirdering. I LKL genomfors en
mer omfattande nyttovérdering utifrin PENG-modellen (till skillnad mot den enklare som
gjordes 1 beslutsprocessen) med respektive verksamhet som en del i inférandeprojektet,
vilket framgér av fallbeskrivningen. Utan att ga in pa detaljer sé reflekterade jag dver tvé
saker som jag vill lyfta fram utifrin den PENG-analys jag fick ta del av frdn en av
verksamheterna. Den ena reflektionen var att realiseringsplan och realiseringsansvar for
nyttorna inte framgick, vilket enligt Dahlberg et al. (2003) 4r en viktig framgangsfaktor.
Den andra reflektionen var att i hindersanalysen (steg 9 i PENG-modellen) sa framgar att
13 av 17 definierade hinder for nyttorealisering ar kopplade till teknik, vilket risken finns
att det kan leda till en teknikfokusering, menar jag. Jag ser paralleller med Nikulas (2001)
studie som visar pa att verksamheten tar emot och tolkar IT-stodet i forsta hand for att
forenkla och forbdttra rutinerna kring vdrddokumentation”. Han pekar pa att det blir
vardpersonalens problem som lses, inte nddvéandigtvis ledningens.

Naturligtvis &r det viktigt att personalen far ett funktionellt och sikert arbetsredskap men
det utesluter inte att man uppmérksammar andra hinder som exempelvis ledningens
engagemang vilket bland annat Millak (1999) lyfter fram, eller att tid avsétts i
verksamheterna for att arbeta med fOrdndringar i arbetsprocesser utifrdn de nya
forutsittningarna (Sundblad, 2005; Dahlberg, 2003; Linderoth, 2002). Faktorerna ovan
lyfts dven fram av respondenterna i studien som visentliga for att realisera nyttan med
vardinformationssystemet. Just forindrade arbetsprocesser tillskrivs flera av de
identifierade nyttoeffekter i den PENG-analys jag tog del av fran en av verksamheterna -
arbetsprocesser som inte fordndras av sig sjdlva (Berg, 2003; Sundblad, 2005; Nikula,
1999). Berg (2003) gor géllande att teknikutveckling f6ljs av en “’social transformation”
dér arbetsfloden, processer, yrkesméssig hierarkier och institutionella grianser paverkas.

Jag vill med andra ord betona att man inte bor forringa de mjuka vérdena i organisationen
som kan ge paverkan péd nyttoutfallet. Dessa uppmédrksammades inte i
verksamhetsexemplet som ndgot hinder for nyttorealisering — vilket naturligtvis ar
positivt om det dr pa det viset. Men med de fordndringar man stér infor i verksamheterna
hade det varit naturligt att tinka sig att det kan finnas hinder att vara observant pa, utifran
vad som framkommit i avsnitt 3.4.1 om hur férdndringar paverkar organisationen (Berg;
2003; Jacobsen & Thorsvik, 2002; Sandblad, 2005). Kopplingen mellan vérde och risk
for att inte nd nyttoeffekter &r néra kopplat till den péverkan systemet har pé
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kiarnverksamheten (som tidigare framkommit). I figur 25 har jag placerat in
vardinformationssystemet i Skinner’s varde/risk modell utifrdn vad som framkommit i
litteraturstudien. Millak (1999) beskriver patientinformationen (patientjournalen) som
“kdrnverksamhetens kdrna”, vilket bland annat motiverar den hdga paverkansfaktor jag
uppfattar att IT-stddet fir p4 kiirnverksamheten. Aven IT-strategens uttalande att “istcillet
for att ha anvint 5 % dator och 95 % utan pc, sd kanske det blir precis tvirtom nu
istdllet” - styrker motiveringen av min gradering.

A
Core
Business
Value
Ancillary
Business
Risk

Figur 25 Vardinformationssystemets piaverkan pa kiirnverksamheten i relation till risk och
potentiellt viirde med investeringen (Modell kiilla: Skinner, 2003, s. 5)

Det skall framhéllas att nyttovirdering &r tidskrdvande och inget som enkelt later sig
goras da kvalitativa och strategiska nyttor finns med som viktiga spelare (Hallikainen, et.
al., 1999). Svérigheter som lyfts fram r att det finns flera perspektiv och dimensioner pa
nyttor (Dahlberg, et.al, 2003; Cronk & Fitzgerald, 1999). Respondenterna i de bada
landstingen dr vl medvetna om det och planerar utvirdering utifran olika nyttoperspektiv
efter inférandet av vardinformationssystemet. Andra aspekter som Carelink (2005) lyfter
fram ar de effekter som uppkommer som infe forvintats, bade positiva och negativa, gor
naturligtvis osdkerhetsgraden hég i den beddmning som gors vid en nyttovardering. Det
dr dven svart att separera effekterna av IT fran andra samtidiga fordndringar i organisation
och processer (McKey & Marshall, 2001; Carelink, 2005).

For landstingen som studerats sd dr IT-stddet bara en, om &n nog sa viktig del i
landstingens omfattande fordndring, vilket Thorp (2003) pekar pd som en anledning till
att se implementationen som en del i ett ”Business Change Program”. Ett arbete dar bade
forandringsbendgenhet, kultur och ledarskap ingér som viktiga delar. Hur beddmer man i
det fallet orsak och verkan ur nyttorealiseringssynpunkt? Och behdver man veta det? Det
ar kanske slutresultatet, ur ett landstingsperspektiv, som dnda skall visa pa de totala
effekterna for det samlade fordndringsarbetet som pagar? Forvisso dr det kvalitén pé
slutresultatet som landstingen levererar till medborgarna som ar viktigast. Men om man
inte nar forvéntat resultat i den omfattning som ledningen satt upp (eller helst dvertréaffar)
sé forefaller det rimligt att man bor veta vilka parametrar som gér att justera for optimerat
resultat? Héar finns likheter med produktion inom industrin dir alla delar ar viktiga att
analysera och utvdrdera for att optimera kvalitet pad helheten och fi ut maximalt av
investerat kapital.
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Med tanke pé& att IT-investeringen bara utgdr en del i landstingens stora
forandringssatsningar, s dr min uppfattning utifrdn givna ramar, att nyttovirdering och
realiseringsplan har en viktigare funktion att fylla i det fortsatta implementationsarbetet
dn 1 beslutsprocessen, vilket Glaser (2003) och Dahlberg (2003) foresprakade.
Motiveringen ar att i “fas 2”, da tekniken &r pa plats, skall nyttorna realiseras och
mojligheterna med IT skall omséttas i praktiken — vilket kraver ledning och styrning som
betonas av bland andra McKey och Marshall (2001), Glaser (2003) och Sandblad (2005).
Se vidare under rubriken 6.2.8 Planerad uppfoljning och utvirdering.

Slutsats

Utifrdn den hdga risken med investeringen i relation till potentiellt varde (figur 25), sé
drar jag slutsatsen att det dndéd &r viktigt att fi till stand en nyttovirdering i form av en
nyttorealiseringsplan - trots att det 4r komplext. Nyttorealiseringsplanen kan fungera som
hjdlpmedel for styrning och uppfoljning av investeringen och hur nyttoeftekter realiseras
ur ett ledningsperspektiv. Eftersom [T-stodet utpekas som en av de storsta fordndringar
som sker inom véirden och de vidstrickta mojligheter till fordndringar som tillskrivs
satsning pa IT sd menar jag, utifran ett samhillsperspektiv och medborgarperspektiv, att
det ar viktigt att optimera IT-stodets bidrag till helheten sa att inte viktiga effekter gér
forlorade.

Viktigt i arbetet ar att hinder for nyttorealisering identifieras med exempelvis risk och
konsekvensanalys och att hinder undanrdjs (Thorp, 2001; Dahlberg et. al., 2003; Carelink
2002). Sedan fér man forsoka hitta en lamplig och realistisk ambitionsnivé for arbetet sé
att man inte hamnar i en analysparalys”. Se processen i sig som en viktig del i arbetet for
att skapa en medvetandegrad kring paverkansfaktorer for nyttorealisering och vilka
realistiska forvéntningar man kan ha pa utfallet utifran de val och prioriteringar som gors.
En kritisk faktor &r att ett realiseringsansvar utpekas till verksamheterna (Thorp, 2001;
Skinner, 2003; Glaser, 2003) och att en plan for utvérdering och uppfdljning av
exempelvis nyckeltal tas fram. Min uppfattning ar att det arbetet bor utforas och drivas av
ledningen tillsammans med verksamhetsforetradare for att fa rétt fokus och genomslag i
verksamheterna. Det finns troligen andra fordndringsprojekt inom landstingen som &ar
nira kopplade till forviantade nyttoeffekter med IT-stodet vilka bor beaktas i en
nyttorealiseringsplan.

Mitt forslag &r att nyttor ur ett ledningsperspektiv definieras i nyckeltal som kan kopplas
till de balanserade styrkorten eller p4 annat sitt uppfoljningsbara mal vilka tar sin
utgdngspunkt i de landstingsdvergripande malen. P4 si vis sker en kontinuerlig
utvirdering av vad IT-investeringen bidrar med, vad som kan forbéttras (alternativt
avvecklas/bytas ut) och vilka atgérder som krévs (UserAward, 2004; Dahlberg et. al.,
2003, Camerinelli META Group, intervju 2003). Det skulle kunna jamforas med den
”revision” som Glaser (2003) foresprakar och vad NCC kallar for Systembarometern (se
3.3).
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6.2.3 Investeringen kopplad till affarsmal

En viktig anledning till att foretag inte far ut den potentiella nyttan av IT i verksamheten
ar bristande koppling mellan investeringsprojektet och foretagets affarsstrategi, hiavdar
Thorp (2003) och Glaser (2003). I bada landstingen finns en tydlig koppling mellan
overgripande mal for verksamheten och den investering som nu implementeras. Till
skillnad mot privata foretag sa har ett aktivt arbete pagatt pa nationell niva senare ar for
att enas kring en nationell IT-strategi, ddr bland andra landstingsdirektdrer och IT-
strateger inom landstingen engagerats. Kanske dr det en del av forklaring till att
kopplingen &r tydlig och att ledningens insikt om IT’s strategiska betydelse for
verksamhetens framtida utveckling &r stor?

I det empiriska resultatet pekar IT-strategen i LKL pé kopplingen genom det forarbete dér
formulering av IT-strategi gjordes, men dven genomgang av verksamhetsstrategier och
intervjuer genomfordes med verksamhetsforetrddare, politiker och tjanstemédn. IT-
strategen betonar att det finns en “/00-procentig koppling” till Gvergripande
verksamhetsmal dir framst patientperspektivet lyfts fram med ledord som tillgénglighet,
patientsiikerhet och effektivt resursutnyttjande. 1 Ostergdtland betonas tre ledord for
projektet; att varden blir sékrare, effektivare och tillgédngligare. Bade IT-direktdren och
projektledaren O och &vrigt publicerat material frin projektet anvinder samma begrepp
pa fragan om ledningens vision och forvintade mal med investeringen. IT-direktdren
pekar pa kopplingen till landstingsfullmiktiges styrkort och hur begreppen kan f6ljas hela
vigen ner pa projektniva.

Slutsats

Utifrén respondenternas formedlade bild och de styrdokument jag studerat, s& framgér en
tydlig koppling mellan implementationsprojekten och landstingens dvergripande mal for
verksamheten. Overgripande mal som fdven dverensstimmer med ett nationellt perspektiv.
Béda landstingen  betonar  patientperspektivet. 1 Ostergdtland  forefaller
inforandeprojektets ledord vl inarbetade i projektet vilket bidrar till att en tydlig och
gemensam malbild formedlas.
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6.2.4 Projektstyrning

Malet med de bada projekten &dr enligt projektdokumentationen att implementera det
upphandlade IT-stodet, vilket ocksd framgér av projektledarna i intervjuerna pa fragan
vad deras uppdrag &r. Projektets uppgift ar inte att realisera nyttoeffekter, vilket &dven
betonas av IT-strategen. Bada projekten i fallen som studerats har traditionell styrning pé
tid, budget och kvalitet. Thorp (2001) och Nikula (2001) gor géillande att den typen av
traditionellt fokus ger lite utrymme for uppmaéirksamhet pa organisation, processer och
méinniskor. I badda landstingen har man uppmirksammat detta och det framgér klart hur
man betonar verksamhetsutveckling och fordndrade arbetsprocesser som en viktig del i
projekten. 1 VardIT-projektet kan det utldsas i beskrivningen av delprojektet
Verksamhetsutveckling/Utbildning (se 5.1.3), och i projektet Patientjournal08 (se 5.2.3)
framgar det av delprojektet Pilot/Bredd. Kompetens for verksamhetsutveckling och
processledning finns kopplade till projekten. I landstinget i Ostergdtland har man gatt ett
steg ldngre for att prova nya arbetssitt ihop med ny teknik genom den pilotavdelning som
man erbjuder verksamheterna som testmiljo i sitt arbete med utveckling av nya
arbetsprocesser.

I delprojekten ovan framgar vikten av verksamhetsutveckling, men jag kan &dndé skonja
att informationsstrukturen dr det som har storst fokus och att det &r stor del av
verksamhetsutvecklarnas tid som upptas av det arbetet. Anledningen till att det blir sa kan
ha sin forklaring i vad bade projektledaren K och projektledaren O framhéller; att
informationsstrukturen ar en kritisk faktor for att lyckas med informationsdelningen
vilket dr grunden for att kunna né flera av de samverkanseffekter och mojlighet till
uppfoljning som forvintas genom systemet. En annan forklaring som projektledaren K
ger &r att det inte finns tid inom projektets sndva ramar &t verksamhetsutveckling. Tre av
respondenterna beréttar att projektet erbjuder kompetens och resurser, vilket d&ven framgar
av projektdokumentationen. Men dom framhaller att det slutligen &r upp till
verksamhetscheferna sjdlva hAur och om dom viljer att arbeta med processkartldggningar
och verksamhetsanalyser och om dom vill ta hjilp av den kompetens och de resurser som
star till férfogande, menar dom.

Hér finns en reflektion jag gjort i det material jag gatt igenom. Nagra av dom som
fungerar som  verksamhetsutvecklare = kommer direkt fran varden med
verksamhetsbakgrund, det &r forstas bra. Men jag ser ocksé att det kan finnas en risk i att
man, som bland andra Nikula (2001) och Sandblad (2005) beskriver, beféster invanda
rutiner, normer, vérderingar och synsitt. Med tanke pa den transformation landstingen
star infor - vilket stricker sig ldngt utanfor de projekt som belyses i denna studie, dir
landstingen poéngterar vikten av systemténkande (jfr Organisatorisk insikt 3.4.1) och
larande organisation (jfr 3.4.2) e.t.c., sa kanske man kan fundera 6ver om det mojligen &r
av virde att komplettera med professionell stottning? Det skulle kunna bista
verksamheterna i sitt fordndringsarbete for att lyfta blicken, tinka i nya banor och
ifrdgasitta givna regler och eventuella informella maktstrukturer som kan tdnkas paverka
nyttorealiseringen. Att ifragasétta viarderingar och grundliggande normer i organisationen
var en av nyckelfaktorerna hos dom som lyckades med sina satsningar visade Millaks
studie (1998). Eventuell kompetens och resurser finns kanske redan att nyttja inom de
egna utvecklingsenheter som landstinget har.

Berg (2003) havdar att de tva viktigaste riktlinjerna for implementation av vardsystem
dels &r att ha en sponsor inom ledningen och dels att ha en arbetsprocessexpert delaktig 1
projektet. Bada projekten uppfyller dessa riktlinjer.

Thorp (2001) pekar péa att ur ett nyttoperspektiv sa tar den “riktiga implementationen” sin
borjan da projektet vanligtvis anses fullbordat. Linderoth (2000) och Thorp (2001) hévdar
att sjdlva nyttorealiseringen sker efter att den tekniska implementationen i verksamheten
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ar fardigstilld. Det innebédr for denna fallstudie d& projektorganisationen slutfort sitt
uppdrag d.v.s. fas 1. Jag har tidigare pekat pa att respondenterna ger en bild av att
investeringen i vardinformationssystemet som en tvastegsraket, vilket jag bendmnt fas 1
och fas 2 (se 6.1).

Det dr i fas 2 vi kommer in pa de faktorer som ar kopplade till férdndringsledning och
verksamhetsutveckling (se avsnitt 3.4). Dels kring fordndringar kopplade till IT-stod i
verksamheten och dels fordndringar kopplade till transformation av verksamheten.
Faktorer som vikten av organisatorisk- och teknologisk insikt (Nikula 1999; Linderoth,
2000; Millak, 1998), en organisationskultur som frdmjar ldrande och
forandringsbenigenhet (Millak, 1998; Nikula, 2001; Linderoth, 2000) och betydelsen av
ledarskap (Thorp, 2001; Glaser, 2003; Pearlson, 2001; Millak, 1998; Nikula, 2001,
McKay & Marshall, 2001) har visat sig ha pétagligt inflytande 6ver i vilken omfattning
nyttor realiseras med en IT-investering. Berg (2003) forklarar det med att projekten inom
varden frimst dr av social karaktir och inte teknisk. Berg pekar pd den sociala
transformation som foljer tekniken i form av fordndringar i processer, arbetsfloden,
yrkesmassiga hierarkier och institutionella grinser som kan paverka vardpersonalens
identitet och sjdlvstyre, vilket tidigare omnamnts under rubrik 6.2.2.

Ytterligare forstaelsen for komplexiteten i uppgiften att realisera verksamhetsnyttorna
med IT-investeringen far man genom att se till organisatoriska fordndringar ur ett
generellt perspektiv som Jacobsen och Thorsvik (2002) beskriver. Forfattarna menar att
oavsett organisatorisk fordndring sé dr gemensamt att de kan resultera i:

o  Fordndring av uppgift, teknik och eller mdl och strategi — nya sitt att utfora
existerande arbetsuppgifter

e  Fordndringar i organisationens struktur — forandringar 1 styr- och /eller
beldningssystem, eller hur arbetsuppgifter delas upp eller samordnas

e Fordndring av organisationens kultur — dndrade normer, virderingar och
antagande

Enligt min tolkning s& medfor vardinformationssystemet mojlighet till organisatoriska
forandringar som resulterar i samtliga ovan beskrivna punkter. Mgjligheter som dessutom
ar onskvérda effekter med den ”IT-fiering” som péagar inom landstingen. Effekter som
kan utlédsas i de drivkrafter som tidigare redovisats i avsnitt 4.4 och i de studerade
landstingens visioner och mal (se 5.1.1 och 5.2.1).

Slutsats

Av det empiriska resultatet framgar att projektets uppdrag &r att implementera
vardinformationssystemet — ett inforandemal. Dock har projekten beaktat och fokuserat
pa samtliga viktiga faktorer som Ilyfts fram i den teoretiska delen vad géller
projektstyrning  for  O6kad  nyttohemtagning, med  foridndringsledning och
arbetsprocessexperter, etc. Pa grund av studiens begriansade tid har inte mojlighet funnits
att penetrera djupare i de bada delprojekten. Men utifran vad som framkommit i det
empiriska resultatet kan jag inte se att de skillnader i planering och styrning som finns
mellan landstingen kommer att fa ndgon storre paverkan pa utfallet av nyttoeffekter.

Min uppfattning ar att projektorganisationen ses som en utforarorganisation vilket jag
anser stodjer det faktum att projekten i huvudsak styrs utifrdn traditionella parametrar
som tid, budget och kvalitet. Jag ser ocksé tydliga likheter med fallbeskrivningarna och
begreppen som Linderoth (2000) argumenterar for “diffusion” av IT (d.v.s. fas 1) som
syftar till att sprida vardinformationssystemet till verksamheterna och infusion” av IT
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(d.v.s. fas 2) vilket &r processen med att omsétta potentialen och mdjligheterna med IT i
verksamheten. Fortsittningsvis skulle jag hir vilja 6vergd fran att anvdnda begreppet
“organisatorisk implementation” till att anvdnda termerna diffusion och infusion av 1T, da
jag anser att dessa pa ett tydligare sétt beskriver de olika delarna i implementationen av
ett IT-stod i en organisation. I fallen som studerats sa ser jag tydligt hur och av vilka
diffusionsprocessen styrs — men vem ansvarar och styr den kanske viktigaste processen ur
nyttorealiseringsperspektivet - infusionsprocessen?
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6.2.5 Forankring i verksamheten

For att inforandet av en [T-satsning skall lyckas s& framkommer det i Millaks (1998) och
Nikulas (2001) avhandlingar att det krivs stdd och engagemang i hela ledningsstrukturen.
I Millaks studie utpekas ’middle-management” som en viktig faktor. Bada landstingen
har insett vikten av engagemang och forankring i verksamheten och det har satsats
omfattande resurser pa kommunikation och forankringsaktiviteter. Det framgar dels fran
intervjuerna (se rubrik 5.1.2 och 5.2.2) och dels frin dokumenterade
kommunikationsstrategier och kommunikationsplaner som jag tagit del av. Bada
landstingen har anstillda informatorer i projekten for detta &ndamal.

Exempel pa forankring &r att i LKL fick den fore detta landstingsdirektoren ett personligt
engagemang frdn varje verksamhetschef for att stotta genomfOrandet av investeringen,
vilket senare visat sig vara betydelsefullt enligt IT-strategen. Genom intervjuer av
verksamhetsforetrddare, politiker och tjanstemdn tog LKL utgdngspunkt i
verksamhetsstrategierna infor upphandlingen. 1 Ostergdtland var det ingen specifik
beslutspunkt, dock betonar bade IT-direktdren och projektledaren O att det finns stod
genom hela ledningsstrukturen och genom de balanserade styrkorten. Storst fokus ligger
pa patentsikerhet vilket gor att chefslikarna star bakom inforandet och forankringen i
verksamheterna enligt respondenterna i Ostergdtland. Né&gon verifiering mot
verksamhetens upplevelse av kommunikationen och den reella forankringen faller utanfor
ramen for studien.

Samtliga respondenter  fornekar uppenbart motstind till inforandet av
vardinformationssystemet, snarare pétalar dom att det finns ett stort tryck fran bade
verksamhet och ledning. Aven om det finns viss oro frin nigra infor dvergéngen till
elektroniska journaler och inforandetakten av systemet, enligt respondenterna.

Det ér den ena sidan av verksamhetsforankringen och héir forefaller det finnas ett stort
stod och att 7alla” stiller upp pa att vardinformationssystemet skall inforas. Om man da
forsoker ndrma sig begreppet “organisatoriskt insikt” som Nikula (1999) anvénder for att
beskriva organisationens djupa forstaelse for vilka mal och visioner man arbetar emot och
vikten av systemtéinkande — inte bara att se till den egna lokala vardavdelningen, si ger
det en nigot tveksammare bild. Millaks studie (1998) visade att den mentala bilden kring
mal, visioner och helhetsperspektiv var den viktigaste framgangsfaktorn hos dom som
lyckades bast med implementationen av IT-stod. Hans resultat stods dven av Kotter
(2007) da det géller att lyckas med en transformation av en verksambhet, vilket jag anser
har en likhet med det arbete som pagér inom hélso- och sjukvérden (se 2.6.4).

Respondenterna vittnar om att pa ett overgripande plan sd ar alla med och har en
forstaelse for inforandet. Nir inforandet av systemet sedan kommer till den egna
verksamheten s& har det visat sig i projekten att man visserligen utgér fran patienten, men
att patientnyttan begrinsas till vad som sker i den egna verksamheten, beréttar
projektledaren K och projektledaren O. Hir menar projektledarna, vilket dven bekriftas
av IT-direktoren, att det ofta saknas en forstaelse och insikt for att om man exempelvis
utfor vissa moment extra pa den egna avdelningen s& kommer det att gynna patienten
langre fram i vardkedjan. Dahlberg et al. (2003) belyser att det 4r en av svarigheterna vid
en nyttovérdering, att en del nyttoeffekter som IT-investeringen forvintas ge faller ut
nagon annanstans dn i den egna verksamheten. Det kan forsvara motiveringen i
verksamheterna 1 vissa lidgen. Dirfor &r systemtdnkandet s& viktigt och att den
organisatoriska insikten verkligen etablerats for att fi ut potentialen med en IT-
investering, vilket Nikula (1999) och Millak (1998) lyfter fram i sin forskning.

Béde IT-strategen och IT-direktdren menar att det dr fullt naturligt att man pa ett
overgripande plan har forstdelsen men inte insikten nér det géller att se sin roll i hela
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vardprocessen. [T-direktoren menar att det dr en del i att ldra sig processtidnkandet, vilket
ar under inarbetande genom den relativt nya styrmodell landstingen valt att g& over till
(balanserade styrkort). Att stilla om verksamheten till att arbeta processorienterat
avspeglas dven i projektledare O’s uppfattning om varfor projektet inte fullt ut kan séigas
vara ett verksamhetsdrivet IT-projekt, vilket diskuteras i nésta avsnitt (6.2.6).

Slutsats

Resultatet pekar pa att bada landstingen &ar vdl medvetna om vikten av
verksamhetsforankring for projektets resultat. Det framgar av det empiriska resultatet att
stort fokus legat pd  kommunikation och  forankringsaktiviteter  kring
implementationsprojektet och respondenternas upplevelse ér att det finns ett stort stod
frén verksamhetens representanter for inforandet av vardinformationssystem.

Uppenbart dr att ledningen genom de olika perspektiven som representeras i de
balanserade styrkorten arbetar for att styra mot gemensamma mal och mot en gemensam
vision dir man ser sin roll i ett sammanhang (Arsredovisning 2006). Systemtinkande och
organisatorisk insikt ir inte ndgot som hinder 6ver en natt utan &r en del av ett langsiktigt
arbete, vilket dr av stor vikt for det fortsatta arbetet med infusionsprocessen (se 6.2.4).
For att tydliggora infusionsprocessen kan det, enligt min uppfattning, vara av virde att
uppmérksamma och forankra nyttorealiseringsprocessen av det system som nu infors.
Den organisatoriska insikten &r formodligen &nnu viktigare for den fortsatta
infusionsprocessen didr de stora fordndringarna skall komma till stdnd - 4n under
diffusionsprocessen?
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6.2.6 IT som verksamhetsutvecklingsprojekt

Thorp (2001) hivdar att det inte langre handlar om en investering i hard- eller mjukvara
utan det r en investering i en fordndringsprocess i det 6vergripande affarssystemet, vilket
gor investeringen betydligt mer komplex. Thorps uppfattning stods bland annat av
Pearlson (2001), Berg (2004), Millak (1998) och Nikula (2001). Det framgar uttryckligt
hos bada landstingen genom intervjuer, styrdokument och publikt material, hur man
betonar att det som pagar nu dr ett verksamhetsutvecklingsprojekt — inget ’IT-projekt”.

Tydligast framgér det i Landstinget i Ostergdtland dér det formella IT-ansvaret ligger
organisatoriskt under varddirektéren sedan ett par ar tillbaka. Under virddirektoren lyder
Vardprocesscentrum dir kompetens kring verksamhetsutveckling och IT samlats, likasé
ansvarar VPC f{or PO8-projektet (5.2.1). 1 wuppdraget som formulerats for
Verksamhetsutvecklingsradet (landstingsledningens raddgdrande organ), s& skrivs “I7”
och "verksamhet” ihop i ett sammanslaget ord vilket kan ge en signal om hur man vill
betona den intima kopplingen: ”IT- och verksamhetsutvecklingsfragor”, ”IT- och
verksamhetsutvecklingsmedel”, ”IT- och verksamhetsutvecklingsprojekt”.

Aven om LKL inte har organiserat IT-ansvaret i en verksamhetsutvecklingsenhet si anser
jag att man kan utldsa landstingets syn pa IT som en viktig strategisk resurs, genom att
den organisatorisk ligger i nivd med landstingsdirektérens stab. Som IT-strateg
rapporterar han direkt till landstingsdirektdren. En intressant reflektion &r dock att det
finns en utvecklingsdirektor i LKL vars ansvar dr verksamhetsutveckling kopplade till
kvalitet i varden, patientsékerhet och tillginglighet, enligt landstingets webbplats. Dessa
ledord harmoniserar vl med det som framgar kring ledningens mal med investeringen
och det som projektet kommunicerar. Utvecklingsdirektdren har dock ingen involvering
eller formell roll i VardIT-projektet, vilket bade projektledaren K och IT-strategen anser
rimligt att utvecklingsdirektoren skulle ha. Projektledaren K siger att det landstinget har
satt igang dr en “jdttestor verksamhetsutvecklingsboll som rullar och bara blir storre och
storre”, varfor hon ser det som logiskt att projektet skulle vara kopplat till
utvecklingsenheten. IT-strategen menar att det dr landstingsdirektdren som utser vilka
som skall sitta i styrgruppen och hans upplevelse ar att ledningen inte tagit
effekthemtagning pa allvar inledningsvis, men att han nu upplever en fordndring. I LKL's
arsredovisning kan man i ekonomiavsnittet utlidsa foljande till stod for uttalandet:

“"Under 2007 planerar forvaltningen att borja “ta hem” de
ekonomiska vinsterna av Cosmics inforande. For att pdborja detta
arbete har en verksamhetsutvecklare anstdllts.”

(Arsredovisningen 2006, s. 31)

Utvecklingsdirektdren kallar till moéte 2 génger per termin (s.k. "Roda traden”) dér IT-
strategen och projektledaren K tillsammans med &vriga projektforetriddare for strategiska
projekt inom LKL triffas och redovisar sina arbeten, beréttar projektledaren K.

Verksamhetsdriven IT-utveckling eller IT-driven verksamhetsutveckling

Sandblad (2005) foresprakar en verksamhetsdriven IT-utveckling och att arbetsprocesser
skall vara utformade och nya organisatoriska fordndringar skall vara gjorda innan
tekniska krav specificeras. Har uppfattar jag att empirin speglar nagot annat (se nedan).
Nar det giller den hir typen av storre genomgripande fordndring s& kommer processer,
organisatoriska grinser och ansvarsfordelning (jfr Ansvarskommitténs utredning) att
omformas mer dn en gang under investeringens livsldngd. Av den anledningen anser jag
att system som implementeras idag rimligen maste vara sa flexibelt att dessa mojligheter
till forandringar finns.
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P& fragan hur respondenterna skulle vilja beskriva projekten; som verksamhetsdriven IT-
utveckling eller IT-driven verksamhetsutveckling s& anser IT-strategen att projektet ar
helt verksamhetsdrivet, medan projektledaren O, IT-direktdren och projektledaren K ger
en dubbelbottnad beskrivning. De tre pekar pd att ansatsen for projekten ar en
verksamhetsdriven IT-utveckling, men framhaller samtidigt att det finns ett dmsesidigt
beroende. Linderoth (2000) beskriver det som att fordndringskraften kommer till stand i
interaktionen mellan teknik och anvédndare. En anledning som respondenterna lyfter fram
dr att processorienterat arbetssitt &nnu inte implementerats, vilket i sig tar tid att etablera
eftersom det &r ett fordndrat synsitt till ett patientorienterat perspektiv mot att tidigare ha
arbetat mer verksamhetsorienterat.

En annan svéarighet som framkom med att se IT-utvecklingen som verksamhetsdriven
fullt ut &r bristande teknologisk insikt i organisationen d.v.s vad som dr mojligt att gora
med IT-stodet. Men ocksa vilka begrdnsningar som finns, vilket Nikula (2001) lyfter fram
i sin avhandling som en viktig faktor. Alla tre respondenterna (projektledaren O, IT-
direktoren och projektledaren K) pekar ocksa pa det larande som ingér i att kunna nyttja
potentialen med IT-stoden. P4 motsvarande sitt menar Linderoth (2000) att mdjligheterna
med ny teknik inte uppticks pa en gang utan ir en del i en nddvéndig laroprocess. Han
pekar pé att egenskaperna finns i systemen men det innebér inte att tillimpningarna ar
givna pa forhand eller vilka anvdndningsomrédden som de kan appliceras pa. Som IT-
strategen podngterade “det dr skillnad pa att kunna skicka nagot mejl och skriva ndagot
dokument emot att anvinda det som sitt dagliga verktyg i stdllet for papper”. Jag tolkar
IT-strategens uttalande som en koppling till Nikulas begrepp “teknologisk insikt” — att
teknisk mognad i form av att man har en viss vana i att hantera teknik inte nédvandigtvis
innebédr att det finns en forstdelse for mojligheter och begrinsningar med ett
vardinformationssystem.

IT-direktoren, projektledaren O och projektledaren K ger en beskrivning av att det finns
delar i projekten som kan ses som IT-driven, trots att de framhéller att ansatsen &r
verksamhetsdriven. IT-direktéren menar att IT-driven utveckling ofta ses som ett
’skdllsord”. Jag finner dock stod i litteraturen for att det finns tillféllen d& IT-driven
verksamhetsutveckling kan vara ldmplig. Pearlson (2001) framhéller att det kan vara
lampligt att anvénda ett affirssystem (jfr vardinformationssystem 1.4) for att omforma
sina processer. Ett av scenarierna Pearlson lyfter fram som exempel dr da etablerade
processer saknas. I det hér fallet framgar att processorienterat arbetsséitt dr under
implementering och dir landstinget i Ostergétland hoppas fa till sténd “processtinket”
med inforandet av vardinformationssystem, som projektledaren O beskrev.

Slutsats

Jag har svért att avgora om de formella organisatoriska skillnaderna mellan landstingen
behover fa konsekvenser for nyttorealiseringen i slutdndan. Det handlar kanske mer om
vilken handlingskraft som finns inom landstingen och de aktiviteter som genomfors i det
fortsatta nyttorealiseringsarbetet? Det som speglar bada landstingen ar att insikten,
attityden och forstaelsen finns for det beroende som existerar mellan IT-investering,
organisation och nyttorealisering, vilken jag anser ar en positiv grundforutséttning att
bygga vidare pa.

Utifrén den teoretiska ramen och det empiriska resultatet sa anser jag att det kan finnas en
positiv balans mellan de bada ansatserna ”IT-driven verksamhetsutveckling” och
“verksamhetsdriven IT-utveckling” ur ett nyttorealiseringsperspektiv, d& den
teknologiska insikten spelar en viktig roll for att verksamheten skall kunna omsétta
mdjligheterna med den nya tekniken. Min uppfattning &r att det finns en skillnad i teknisk
mognad och teknologisk insikt som man bor ha i atanke och vara medveten om, och att
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man forsoker stimulera den teknologiska insikten i organisationen for att bittre se nya
mojligheter och arbetssitt som systemet erbjuder.
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6.2.7 Ledningens stdd och styrmedel

Stod fran hogsta ledningen betonas av bl.a. Glaser (2003), Thorp (2001), Berg (2003) och
Sandblad (2005) som en av de viktigaste faktorerna for resultatet. Pearlson (2001) menar
att for en ledare idag 4r det nodvéndigt att forstd hur IT kan bidra till fordndrade
affarsmojligheter. Likasa anses ledningens attityd till IT, att se IT som en kdrnkompetens,
viktig for organisatorisk utveckling menar Millak (1998). Implementationsprojekten som
ingdr i studien har initierats av landstingsledningen. Dessutom har landstingen antagit den
nationella handlingsplan som landstingsdirektérerna arbetat fram, varfor investeringen
kan sidgas ha det stod som betonas i litteraturen. IT-projektens kopplingar till de olika
perspektiven i de balanserade styrkorten i arsredovisningar och styrande dokument
speglar att det finns en god insikt hos ledningen om vikten av vardinformationssystem for
hilso- och sjukvérdens framtida utveckling.

Samtliga respondenter anser att ansvaret for att virden realiseras ligger bade hos
landstingsledning och hos verksamhetsledning, vilket stods av Nikulas (2001) och
Millaks (1998) forskning. Som landstingsledningens ansvar {or nyttorealisering lyfter
respondenterna fram:

att ha uthallighet

att tillsitta resurser

att visa acceptans for tillfalligt produktionsbortfall
att stotta projekt och projektledning

att sitta upp ramar for vad som skall uppnés

att stdlla krav pa uppfoljning.

Verksamhetschefernas ansvar for nyttorealiseringen utpekas i litteraturen av sa vél Nikula
(1999) och Millak (1998) som i empirin. Millak betonar i sin studie pd hur viktig
verksamhetsledningens engagemang var for att IT-satsningen skulle lyckas och
medarbetarna skulle ta den pa allvar. Respondenterna ansag att foljande punkter f61l pa
verksamhetschefernas ansvar:

att ge tid 4t medarbetare for att arbeta med nédvindiga forandringar

att koppla IT-stodet till de egna verksamhetsmalen

att fatta viktiga beslut kring rutiner och ansvarsfordelning i verksamheten

att bidra med resurser och kompetens till projektet

att driva igenom de forbattringsmojligheter vardinformationssystemet erbjuder

Betydelsen av att tid avsitts framkommer dven fran flertalet forskare och rapporter (se
3.5.6) och didr man framhéller att om tiden underskattas sa ar det en mothéllande faktor
for en lyckad satsning. Millak (1998) framhaller vikten av ledningens insikt och attityd
till IT ar viktig for utvecklingen. Utifrdn att ledningen ser IT som en del av
karnverksamheten s& gor Linderoth (Carelink, 2005) liknelsen vid att vardpersonalen
behdver tid for att lara sig tekniken och arbeta med fordndringar pa samma sétt som
operationspersonalen far ga pé utbildning i nya kirurgiska metoder. Har framgér av
respondenterna att projektet har givit riktlinjer for neddragning av den operativa
verksamheten och att avsdtta tid och resurser for att arbeta med olika
forandringsaktiviteter. Dock kan det bara ses som rekommendationer menar de bada
projektledarna, i slutindan avgor verksamhetscheferna. Projektledaren K framhaller att
det finns tydliga skillnader mellan vilka resurser verksamhetscheferna avsétter, vissa
avsdtter mer dn andra. Hennes erfarenhet och uppfattning 6verensstimmer med vad som
framkommit i litteraturen, att det blir en mérkbart smidigare Overging till att arbeta
digitalt i de verksamheter dir tid och resurser avsatts (se 5.1.3). I Ostergdtland hade man
vid tidpunkten for studien precis startat pilotdriften varfér motsvarande erfarenheter inte
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fanns. Vidare betonar IT-strategen och projektledaren K att PENG-analyserna i LKL &gs
av verksamhetscheferna och det 4r bara de som har mandat att agera och ansvara for att fa
till stand de nyttoeffekter som identifierats, det ligger inte pa projektet.

Betrdffande styrmedel sa anviander bada landstingen balanserade styrkort. Det framgér av
LKL's arsredovisning (2006) att balanserade styrkort skapar en gemensam vision och
gemensamma mal. [ landstingens styrande dokument betonas just vikten av
systemtdnkande, = gemensamma  malbildler men  &dven  fOridndrings-  och
ledarskapsutveckling. Det vill séga att flera av de faktorer som utpekats som viktiga for
att omsitta nyttan med IT i praktiken och genomfora omfattade fordndringar i
verksamheten (se 3.4), betonas i de styrande dokumenten. I arsredovisningen fran
Ostergdtland (2006) kan man #ven utlisa att balanserade styrkort kan paverka processers
effektivitet och diarmed se till patientens bésta i stillet for verksamhetens, vilket torde
skapa goda forutséttningar for det fortsatta fordndringsarbetet.

Slutsats

Stort ansvar for nyttorealisering tillskrivs ledningen pé olika nivaer. Verksamhetscheferna
utpekas i litteraturen, men &ven i empirin, som ansvariga for att de forvintade effekterna
realiseras i den operationella verksamheten. Men som framkommit i det empiriska
resultatet sa saknas definierade och vérderade nyttoeffekter frin ledningen och sa dven ett
utpekat realiseringsansvar (se 6.2.2). Respondenterna framhéller att man i projektet
varken har mandat eller uppdrag att krdva arbete med processforidndringar eller att driva
arbete for nyttorealisering. Det saknas en nyttorealiseringsplan.

Som initiativtagare till inforandet av véardinformationssystem och med ansvar att driva
landstingets verksamhet mot att kunna hantera framtidens utmaningar, sd &r min
uppfattning att ledningen inte bara bor stotta utan dven ta sitt ansvar for att
forutsittningarna for nyttorealisering skapas (se 6.2.2). En stor del av dessa
forutsittningar ligger enligt min tolkning i att fortsdtta driva pd det arbete som redan
paborjats genom implementering av balanserade styrkort inom de bada landstingen. En
del i det ansvaret ligger enligt min mening i att kriva uppfoljning, vilket respondenterna i
LKL pekar pa, och for det krivs underlag vilket tidigare diskuterats i 6.2.2. En annan del
ar att se over att ekonomiska styrmedel harmoniserar med de effekter som forvintas (jfr
Kotter 2007, steg 5 i tabell 3), vilket framgar av citatet nedan. 1 Ostergdtlands
arsredovisning (2006) pekar man i processperspektivet (som varddirektéren ansvarar for)
pa vilka effekter det kan ge péd effektiviseringsarbete om dessa inte ligger i linje med
varandra:

“Ekonomiska styrprinciper kan ocksa motverka processens
effektivitet. Om det lonar sig bdttre att se till enhetens bdsta dn
patientens vdrdprocess finns det risk att det forstnimnda
prioriteras i en funktionellt orienterad organisation.”

(Arsredovisning 2006, s.36)

IT-strategen framhaller att det gér att gora en koppling mellan PENG-analyserna och de
balanserade styrkorten, vilket vissa verksamheter som arbetar aktivt med sina styrkort i
LKL insett.
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6.2.8 Planerad uppféljning och utvardering av IT-investeringen

Det finns ett uttryck som sédger “att mdta dr att veta”, vilket dven géller for uppfoljning
och utvirdering av nyttoeffekter nir det giller en IT-investering enligt Lin & Pervan
(2001). Forfattarna menar att om inga métbara nyttor kan bli identifierade efter projektets
avslut sa ar det sannolikt att inga nyttor realiserats forutom tekniken. Samtidigt skall man
inte forringa komplexiteten med att utvirdera nyttoeffekterna med IT-investering som
beskrivits 1 avsnitt 3.3. Det finns en medvetenhet i bada landstingen om
viardedimensionerna med IT som Cronk och Fitzgerald (1999) och Dahlberg et al. (2003)
beskriver och det finns en ambition att genomféra utvirdering utifrdn flera olika
perspektiv. Sedan ér det ju dven en fraga om vad man mdter, varfor, hur, for vem och nir
i tiden, vilket Carelink (2005) diskuterar i sin rapport. Da landstingen nu befinner sig mitt
i inférandeprojektet s fanns det inte vid tidpunkten for studien annat @n idéer och en
skiss pd vad som kommer att vara foremél for utvérdering forutom traditionell
utvérdering av projektgenomforandet. Hir foljer &nda ndgra infallsvinklar pa de uppgifter
som framkommit i det empiriska materialet.

I Ostergotland framgér tydligt att ett av delmdlen for den planerade utvirderingen efter
breddinforandet av vardinformationssystemet och efter att systemet ar i full drift (se steg
2 och 3 i avsnitt 5.2.4) ar att besvara fragan “Har forvintad verksamhetsnytta uppndtts
ndr det gdller patientsikerhet, tillgdnglighet och effektivitet?” Det innebér en explicit
koppling till de tre ledord som projektet formedlar. Hér ingér dven att identifiera nya
arbetssitt, rutiner och roller, vilket kan tolkas som en del i att se till vilka fordndringar
som skett i verksamheten genom det implementerade IT-stodet och eventuellt vilka
effekter det fatt. I det sista steget i utvirderingen utifran den skiss jag tagit del av, sa har
dessutom ettt  landstingsperspektiv  lagts  till i  utvirderingen  utdver
verksamhetsperspektivet. Hir kan man tidnka att nyttoeffekterna ur ett ledningsperspektiv
(vilket studien fokuserar pa) kommer att utvérderas. Men liksom i Carelink’s rapport
(2005) sa forutsdtter det att konkreta nyttoeffekter som forvintas fran ledningen
definieras for att ha ett underlag att utforma utvirderingen emot (variabler, metod, etc.).

Aven landstinget i Kalmar planeras uppfoljning ur olika perspektiv. Dels ur ett
anvandarperspektiv betrdffande anvindarvinlighet och dels uppfoljning av hur vil
kravbilden vid tiden for upphandlingen Gverensstimmer med vilken kravbild man har
idag och vad man Onskar om det inte dverensstimmer. Utover det s& kommer PENG-
analyserna som gjorts att foljas upp, enligt IT-strategen. Carelink (2005) pekar i sin
rapport pd att PENG-modellen i sig inte dr en utvédrdering utan en vérdering av framtida
mdjlig verksamhetsnytta. Mitt intryck dr dndé att PENG-analyserna bor kunna ge
vardefull ”input” i det fortsatta utviarderingsarbetet.

I den utvirdering LKL planera att genomf6ra tillsammans med forskare pd e-
Haélsoinstitutet i Kalmar med hjilp av SUV-metoden som utvecklats av forskare dér, sé
kommer flera dimensioner och paverkansfaktorer att inkluderas pé olika nivaer. Carelink
(2005) poidngterar just den sociotekniska karaktiren av IT och att det inte finns ett
entydigt samband mellan IT och resultat. SUV-metoden tar hénsyn till flera dimensioner
och forefaller darfor skapa goda grundforutséttningar for beaktande av komplexiteten i en
utvérdering. Det &r pé sin plats att tilligga att jag bara har en Gversiktsbild av metoden
genom det dokument jag refererar till i avsnitt (5.1.4), dd syftet med studien inte &r att
fordjupa sig i de utviarderingsmetoder som finns att tillga.

Slutsats

Underlaget &r otillrdckligt for att kunna dra nagra slutsatser kring landstingens planerade
utvdrderingar. Dock &r mitt intryck att det finns en god ambition i de bdda landstingen
och dir Ostergdtland tydligt kopplat till effekter ur ett nyttoperspektiv pa landstingsniva.
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Men som Dahlberg (et.al. 2003) pekade pa si har de flesta foretag och organisationer
ambitionen att genomfora utvirdering men att erfarenhet visar att ytterst fa utvirderar det
man inledningsvis planerade. Péstdendet stods av resultatet fran den undersdkning
UserAward (2004) genomfort. I de hér studerade fallen dé IT-investeringarna &r en sé
omfattande satsning och som dessutom kommer fa stor paverkan i verksamheterna, sa &r
min uppfattning att det finns det starka skal till att uppfoljningar verkligen kommer att
genomforas. Bdda landstingen forefaller ha god kompetens att tillgd i arbetet. Jag vill
avslutningsvis lyfta fram tre aspekter som jag i studien identifierat som viktiga vid en
utvérdering och dir min uppfattning &r att en nyttorealiseringsplan (se 6.2.2) kan vara av
stort viarde som underlag:

e Tydliga direktiv (Carelink, 2005) for de utvirderingar som planeras

e Rikta uppmirksamhet pé att det blir de dnskade effekterna som utvirderas och
mits, inte “mellaneffekter” (Nikula, 2001). Exempelvis att méta tidsvinster kan
vara en mellaneffekt — da det i sig inte nddvandigtvis pavisar vilken effekt det ger
pa patientsdkerhet och dkad tillgdnglighet som ledningen hade forvéntningar pa?

e Underskatta inte den laroprocess utvarderingarna kan bidra till i det fortsatta
forandringsarbetet 1 verksamheterna (Landstingsforbundet, ua; Glaser, 2003)
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6.2.9 Ledarskap och férandring inom varden

Gang pé gang aterkommer ledningens ansvar och betydelse av densamma da det géller att
realisera nyttoeffekterna med en IT-investering, savél i den teoretiska referensramen som
i det empiriska resultatet. Studien handlar egentligen inte om ledarskap men lidngs
studiens gang har det visat sig att det 4r en av de viktigaste faktorerna nér det géller
nyttorealiseringen. Jag kommer hir att belysa nigra av de aspekter pd ledarskap som
uppkommit lings védgen utan att ga in i ndgra djupare ledarskapsteorier vilket inte ar
avsikten med denna studie.

Som Haikola (1999) beskriver (avsnitt 4.1) s& finns det olika ledningsfunktioner inom
offentlig sektor; en akademisk4, en politisk och en administrativ ledningsfunktion3>.
Dessa har sitt ursprung i olika kulturer kring hur beslut fattas och implementeras och
darfor star 1 konflikt med varandra, menar han. I detta avsnitt kommer diskussionen mest
att kretsa kring den akademiska ledningsfunktionen d& den ledningsfunktionen dels
utpekas i litteraturen som den som skall realisera de nyttor IT-investeringen forvéntas
mojliggdra och dels att de forvédntas genomfora de fordndringar ledningen onskar fa till
stand for att mota framtiden.

Millak (Carelink, 2002) anser att det idag inte ricker som lédkare och chef att ha ett
medicinskt ansvar och att kunna bota och rddda liv. Han betonar att som chef i dagens
sjukvard sd driver de ocksad en affarsverksamhet dér informationsteknologin maste ses
som en del av kirnkompetensen nér konkurrensen okar. Sarv (1993) gor géllande att leda
en verksamhet effektivt idag innebiir att leda foréindringar effektivt. Aven Pearlson (2001)
ir inne pad Millaks linje och hdvdar att ledare generellt i informationsdldern maste ha
forstaelse for hur IT kan bidra till fordndrade affirsmdjligheter och ser ledning och
forandringsledning som synonymt i dagens organisationer. Da kan man stilla sig fragan
om man kan tala om “konkurrens” och affirsmgjligheter” inom vérden som man gor
inom privata ndringslivet? Det upplevs spontant som motbjudande d& grunden i vért
sjukvardssystem bygger pd att alla skall vara berittigade till likvirdig vard oavsett
forutsittningar.

Jag har inget svar pa den frigan men mitt intryck ar att man nog inte bara kan vifta bort
det utan att reflektera 6ver vad som hiander runt omkring oss och de drivkrafter som finns.
Jag grundar det frimst pa tre faktorer. Den ena &r de olika virdedimensioner pa en IT-
investering som Skinner (2003) belyser i avsnitt 3.1.2. Han pekar pd hur hilso- och
sjukvarden foljer andra branscher dér affarskartan fordndrats och affarsvirdet exempelvis
forflyttats och nu ligger i att kunden kan utfora fler tjdnster pd egen hand och
verksamhetens kostnader kan reduceras. Det dr en amerikansk forfattare, men likheten
med varden i Sverige &r tydlig. Idag riktas uppméarksamhet p& hur patienten sjélv kan vara
mer delaktig och ta stdrre ansvar med hjilp av IT, vilket manga patientgrupper troligtvis
kommer att uppleva som positivt.

Den andra faktorn grundar sig pa den stirkta rollen som medborgaren successivt far,
vilket beskrivs i avsnitt 4.4. IT-strategen bekriftar medborgarens 6kade inflytande och
framhaéller att man redan nu behover ta h6jd for det nir IT-infrastrukturen implementeras.
IT-strategen ser medborgaren som framtidens kravstéllare och pekar pa register av typen
”Oppna jimforelser™s® dir véardens effektivitet och kvalitet redovisas. Jag upplever mig
kunna utlésa risken for konkurrens i Arsredovisningen (2006) fran LKL, vilket skulle
kunna leda till nedstdngning av vardinrittningar. Landstingsdirektoren betonar dir att
man behover std vil rustad infor en eventuell regionforstoring (jfr Ansvarsutredningen).

54 Vilket jag hér likstdller med verksamhetschef eller motsvarande
55 Jamfor med landstingets tjdnstemannaledning

56 Rapportering som leds av SKL (Sveriges Kommuner och Landsting) och Socialstyrelsen
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Landstingsdirektoren framhaller vikten av goda medicinska resultat och en
sjukvardsstruktur som &r hallbar pa sikt for att kunna forena medborgarnas krav pa
tillgdnglig och hogkvalitativ vard. Han framhéller dven vikten av att hela tiden ténka i
nya banor.

Den tredje faktorn dr den utveckling som landstingen i sina styrande dokument framhaller
vara en stor utmaning, ndmligen att den medicinska kunskapen okar och medfor att allt
fler sjukdomstillstand gar att behandla, samtidigt som den éldre befolkningen blir storre
till antalet, valfardssjukdomarna okar och ett minskat antal invénare ar i arbetsfor alder.
Summerar man den 6kande efterfragan pa vard i forhallande till minskade skatteintikter,
sd &r det rimligt att anta att det kommer att 6ppna dorrarna for nya “affarsmojligheter” —
dven for landstingen? P& ndgot sitt méaste ju efterfrigan pd mojlig vard och behandling
finansieras? Hur kommer prioriteringarna annars att se ut i framtiden? Vem skall fa
tillgang till de behandlingsmdjligheter som finns inom varden och i vilken
omfattning/begrénsning? Och vem kommer att avgora det?

Det var en lang utldggning och vad har det med nyttorealiseringen av en IT-investering
att géra? Jo, IT inom vérden tillskrivs utgéra en av de viktigaste forutsittningarna for att
mota den fordndrade “affdrskartan” vérden stir infor — vilket i sig forutsitter att andra
viktiga fordndringar genomfors (vilket diskuterats i andra avsnitt i analysen). Som
forskare pekat pé s &r ledning och fordndringsledning i dag nést intill synonymt. Och ur
ett forandringsperspektiv, dir IT &r en av flera visentliga delar, s 4r satsning pa
ledarskap av stor vikt menar bl.a. Haikola (1999). Det akademiska ledarskapet har enligt
Haikola (1999) historiskt sett en annan prioritering och status ndr det giller
ledarskapsfragor dn exempelvis industrin. Vidare podngterar han just vikten av en tydlig
vision och malstyrning for att inte “forvaltningskulturen” skall dominera.

Skillnaden mellan att vara chef och ledare

Haikola (1999) och Kent (2005) lyfter fram skillnader i begreppen chef och ledare.
Haikola menar att begreppet chef mer betonar en formell position i en hierarki, vilken
innehar vissa maktinstrument. Ledare beskriver han som ndgot man blir genom ett
fortroende och att man “’far folk med sig”, vilket Haikola menar kan ses som ett informellt
ledarskap. Kent (2005) ddremot anser att skillnader framst ligger i de olika funktioner
som en ledare respektive chef har och att en och samma person maste kunna skifta mellan
dessa bada funktioner utifran olika situationer. I ledarfunktionen ligger exempelvis att
skapa visioner, arbeta med teambuilding, uppmirksamma och belona individer,
kommunicera meningen och vikten av visionen. Till chefsfunktionen tillskriver han
planering, organisering, kontroll samt koordination av arbete och resurser pa ett effektivt
sétt.

Respondenterna framholl vid négra tillfdllen vikten av att verksamhetscheferna kunde
fatta beslut i viktiga fragor och tilldela resurser d& det gillde projektet och tid for att
arbeta med verksamhetsutveckling. Nar det ddaremot géller att arbeta med organisatorisk
insikt, processorienterat arbetssétt, att fa till stand storre fordndringar och for att utvecklas
till en ldrande organisation (delar som &r viktiga for nyttorealiseringsprocessen) sd ar min
tolkning utifrdn den teoretiska ramen, att det ar ledarfunktionen hos verksamhetscheferna
som framst bor stimuleras snarare &dn chefsfunktionen (om man diskuterar utifrdn Kents
tolkning av begreppen). Héir finns naturligtvis redan idag goda exempel vilket
respondenterna podngterar.

Det kan hér vara virt att uppméarksamma att lika stor forandringspotential som IT har, sé&
patalar Pearlson (2001) att risken &r lika stor att fordndringar motverkas om inte ledare
klarar av att anpassa sig till processerna. Det leder till att dubbelarbete gors mellan olika
funktioner, suboptimala processer skapas och helhetsperspektivet gar forlorat. Sundblad
(2005) framhaller ocksa att samma forskning som visar pa positiv utveckling genom
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inforande av IT-stdd i en verksamhet &ven visar pd motsatsen, vilket resulterar i
belastning, stress, délig kvalitet och dalig service. Hér hidvdar Sundblad att det ar
ledningens engagemang som ir utslagsgivande for resultatet.

Ansvar som forknippas med de politiska och administrativa ledningsfunktionerna (vilket
jag 1 studien syftar pa som “’ledningsperspektivet”) diskuterades i avsnitt 6.2.7. Men mitt
intryck &r att det frimst handlar om att ledningen skapar incitament och styrmedel som
harmoniserar och inte motverkar de mal och visioner som satts upp, vilket likasé
understryks i processperspektivet i Arsredovisningen for landstinget i Ostergdtland
(2006). Vilket dven har paralleller med vad Kotter (2007) beskriver i steg 5 (avsnitt
3.4.2). Glaser (2003) pekar pd vikten av uppf6ljning for att visa ledningens intresse och
pa sa sitt dven forstirka resultatansvaret. Nér det géller transformation av verksamheter
sa visar Kotters (2007) forskning att man inte skall underskatta hur svért det &r att driva
minniskor ur den “komfortabla zonen” vilket stéiller krav pa vigledning och
handlingskraft fran ledningen.

Slutsats

Som jag poéngterade inledningsvis sd dr inte det hdr en studie i organisation och
ledarskap varfor jag endast kan utgé ifran de kéllor som studien bygger pa och utifran ett
nyttorealiseringsperspektiv. Men min uppfattning &r att landstingen har kommit en bit pé
vig genom att ha infort balanserade styrkort ddar man satt spelplanen” och dir man pekar
pa vikten av fornyelse av bade organisation och ledarskap, samt vikten av en systematisk
kunskapsutveckling i landstingens utvecklingsarbete (Tredrsbudget 2007-2009;
Landstingsplanen 2007-2009). I princip alla forutsittningar som lyfts fram i den
teoretiska ramen som viktiga vid stora fordndringar har i de styrande dokumenten
betonats av ledningen. Som jag uppfattar det sa géiller det nu att ledningen lyckas med att
implementera strategierna i organisationen.

Storsta ansvaret kanske ligger 1 att definiera en nyttorealiseringsplan som diskuterades i
avsnitt 6.2.2 och folja upp resultatet av de balanserade styrkorten si att arbetet aktivt och
uthélligt fors framat? Inte minst viktigt &r kanske att skapa fOrutséttningar for
verksamhetscheferna att driva det arbete som initierats vidare i den egna verksamheten.
Jag ténker da frémst pa incitament, styrmedel och ledarskapsutveckling for att vara rustad
och kunna se mojligheterna med IT i de fordndrade forutséttningar hilso- och sjukvéarden
gar mot.
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6.3 Sammanfattning

Utgangspunkten for studien var att undersbka hur man planerar och styr den
organisatoriska implementationen av ett vardinformationssystem for att omsétta forvantad
verksamhetsnytta med IT-investeringen ur ett ledningsperspektiv. Min uppfattning &r att
man inom landstingen satsat oerhort kraftfullt pa de projekt som studerats och till stor del
anser jag att landstingen “béddat” for att lyckas genom att ett flertal forutsattningar finns
etablerade - vilket tyder pé att det finns en stor potential. Det rader ocksa stor insikt och
forstaelse fran respondenterna som intervjuats, vad som krivs for att realisera
nyttoeffekter med en IT-investering.

Den bilden som formedlas av respondenterna &r att implementeringen ses som tva faser.
Den forsta ar inforandet av vardinformationssystemet som nu sker (diffusion), och pa sé
vis skapas forutséttningar for att i nésta steg arbeta vidare med processer och fordndrade
arbetssitt i syfte att uppna forvintade nyttoeftekter (infusion).

Som jag ser det befinner sig projektorganisationen mitt emellan landstingsledningen
(initiativtagare och uppdragsgivare) och verksamhetsledningen (vilka i litteraturen anses
ansvara for nyttohemtagningen av densamma). Min uppfattning &r att
projektorganisationen bara &r en koppling dér emellan och intar rollen som en
utforarorganisation for att fa tekniken pé plats. Inom projektet forséker man pa ett
ambitidst sitt arbeta for att fa till stdnd processkartlaggningar, fordndrade rutiner och
arbetssiitt som ett led i verksamhetsutvecklingen. Men som projektledaren O,
projektledaren K och IT-strategen poéngterar sa kan projektet bara stotta verksamheterna
med metoder, kompetens och erfarenheter — men det dr slutligen upp till den enskilde
verksamhetschefen som véljer vad dom vill gora och vad dom inte vill gora.

Risken som projektledaren K och IT-strategen lyfte fram é&r att processkartldggningar och
PENG-analyser blir ”hyllvdrmare” om inget krav pa uppf6ljning kommer fran ledningen.
Projektet har inte mandat att peka ut realiseringsansvar eller kréva att verksamheterna
nyttjar de resurser och den kompetens som erbjuds av projektet vad giller
processkartliggning och verksamhetsutveckling. Det kanske inte heller dr rimligt att peka
ut verksamhetscheferna som ansvariga for ett uppdrag som de inte fétt, ej heller har
incitament for att driva?

Att tekniken &r funktionell och stddjer vardpersonalen pé ett sdkert sétt i det kliniska
arbetet dr naturligtvis en oerhort viktigt faktor for att verksamheten skall ta till sig och
acceptera tekniken som ett arbetsredskap och for att nyttoeffekter skall realiseras. Men
jag tror mig vaga pasta, att for att omsétta verksamhetsnyttan med IT inom varden finns
ett beroende till flera samverkande komponenter som strécker sig langt utanfor tekniken.
Har bér landstingen sjélva ett stort ansvar, menar jag, for vilka nyttoeffekter och vérden
som kommer att realiseras med investeringen.

Som Thorp (2001) héavdar: idag implementerar man inte ett IT-stéd, man implementerar
en fordndring. Landstingen har i sina balanserade styrkort adresserat flera av de viktiga
faktorer som litteraturen lyfter fram (3.4, 4.2): att aktivt arbeta med gemensam malbild
och systemtdnkande som grund for verksamhets- och ledningsutveckling, att utveckla en
larande organisation, omvérdera samt fornya kultur och arbetssitt, utveckla ledarskap dar
utvecklingsfrdgor prioriteras och att arbeta processorienterat utifrdn  ett
patient/medborgarperspektiv i stillet for ett verksamhetsperspektiv. Medvetenheten och
strategin finns inom landstingen, men implementationen av den strategi som formulerats
ar en process som stricker sig over en lang tid — sd dven att omsétta verksamhetsnyttan
med vardinformationssystemet i praktiken, vilket blir en del i det arbetet. Jag ser en
parallell i den svérighet som Berg (2004) lyfter fram med komplexiteten att bade hantera
teknisk innovation och organisatorisk transformation samtidigt, vilket han menar ar
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anledningen till att det finns s& fa “sucess stories” med IT inom varden. Har skulle jag
vilja jag lagga till — ”&nnu” och att de landsting som hér studerats kommit en bit pa vig
genom den medvetenhet som finns och det ldngsiktiga arbete som péborjats och den
riktning som pekats ut!
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7. Slutsats

Har presenteras resultatet pa uppsatsens fragestillningar och avslutas med forfattarens
egna reflexioner pé problemomradet i form av ett slutord.

Vilken iir den mest kritiska faktorn som kan forhindra realisering av
verksamhetsnyttan?

Utifrén den teori och empiri jag studerat s& &r min uppfattning att den mest kritiska
faktorn som kan forhindra realisering av verksamhetsnytta ar att inte kopplingen kommer
till stdnd mellan ledningens forvintningar pa nyttoeffekterna med IT-investeringen och
verksamhetens “uppdrag” att realisera dessa. Det saknas en nyttorealiseringsplan med ett
definierat ansvarsatagande for vad, ndr och framfor allt hur nyttoeffekterna skall
realiseras och vilka eventuella dtgérder som krivs, bade fran landstingsledning och fran
verksamhetsledning, for att tillsammans nd mélséttningen.

Hér menar jag att det nog inte rdcker med att IT-investeringen har stdd frén ledningen, det
finns &ven ett ansvar forknippat. En mdjlig orsak till att ledningen inte agerat tydligare pé
nyttorealisering kan bero pa en bristande kéinnedom om vad som paverkar mdjligheten att
realisera verksamhetsnytta med en IT-investering ur ett ledningsperspektiv. Déremot
framgéar det av de styrande dokumenten att det finns en stor forstaelse och insikt fran
ledningen vad géller IT s betydelse for den strategiska utvecklingen av verksamheten. For
att tydliggora kopplingen som avses skulle jag vilja komplettera den arbetsmodell som
anvints under studien (figur 26).

Beslutsunderlag Projektstyrning Nyttohemtagning
Fas 1 - Diffusionsprocess Fas 2 - Infusionsprocess

Framtagning av Planering for .| Implementations- Nyttohemtagning

beslutsunderlag implementation projekt
Uppdragsgivare - Realiseringsanvsar —
landstingsledning verksamhetsledning

Teknisk implementation
fardigstalld

Nyttorealiseringsplan

Figur 26 Modifierad arbetsmodell utifran studiens resultat

Min tolkning &r att i ett ldngre perspektiv s& ar det kopplingen mellan landstingsledning
och verksamhetsledning som har den enskilt storsta padverkan for i vilken omfattning
nyttoeffekterna kommer att realiseras med IT-investeringen, d& forutséttningarna snarare
forefaller handla om ledarskap och styrning 4n om teknik. Jag anser att den kritiska
faktorn dr gemensam for bada landstingen d4ven om det skiljer dem nagot at i planering
och styrning av projekten.

Hur kan man forbdttra méjligheten till okad nyttohemtagning?

Haér foljer nagra dvergripande forslag till aktiviteter i det fortsatta arbetet (figur 26 Fas 2 -
Infusionsprocessen) som skulle kunna stédja nyttorealiseringsprocessen. Forslagen
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bygger pa viktiga faktorer for nyttorealisering av en IT-investering vilka framkommit i
litteraturstudien. Dessa faktorer har sedan omformulerats till aktiviteter och anpassats
utifrdn det empiriska resultatet.

e Nyttorealiseringsplan

Arbeta fram en nyttovérdering ur ett ledningsperspektiv och ett realiseringsansvar
(se 6.2.2). Realiseringsplanen torde kunna kopplas till de balanserade styrkorten
for att sdkerstélla harmoniseringen med den landstingsovergripande strategin. Pa
sd sitt kan den bidra till en kontinuerlig utvirdering av vilken nytta systemet
bidrar med i verksamheten och vad som kan optimeras samtidigt visar det pa
ledningens intresse for att resultat levereras och

resultatansvaret forstérks.

o Infusion Cosmic”

Planera for och satsa pd en Infusionsprocess (se 6.2.6) som en del i ett
forandringsprogram (jfr ”Business Change Program” Thorp 2001). En process
som tar vid da diffussionsprocessen dr klar och projektet avvecklas. Samverkan
bor ske med andra nirliggande projekt som berdrs av inforandet av
vardinformationssystemet som exempelvis ansvarsfordelning, vardprocesser
kring olika sjukdomstillstdind, administrativa  effektiviseringsprocesser.
Infusionsprocessen forutsétter att incitament och styrmedel (exempelvis en
nyttorealiseringsplan kopplad till de balanserade styrkorten) &r inrédttade och
forankrade.

o  Kommunikation och forankringsaktiviteter
Planera och forankra infusionsprocessen pd samma ambitiosa sétt som i det
pagéende projektet (se 6.2.5). Budskapet bor vara tydligt for medarbetarna; att
det egentligen &r NU det borjar och vikten av deras engagemang och formaga att
se nya mojligheter. Budskapet bor ta sin utgéngspunkt i den &vergripande
landstingsstrategin for att bidra till 6kad organisatorisk insikt hos medarbetarna.

e "Re-implementation”

Begreppet ir lanat fran Nikulas studie (1999) och omnémns i avsnitt 3.2. Hér far
begreppet representera en satsning pa uppfoljningsutbildning. En uppfoljning dar
uppmérksamhet riktas mot fordndringspotential i arbetsprocesserna for att
stimulera ldrandeprocessen och den teknologiska insikten (se 6.2.4 och 6.2.6).
Men édven kanske finga erfarenheter av forvintade men dven oforvéintade
positiva/negativa effekter och hantera dessa. Genom att fora samman
utbildningsdeltagare fran olika verksamheter kan vérdefullt erfarenhetsutbyte
spridas i organisationen.

o Uppmdrksamma och belona!!!
Uppmérksamma och belona verksamheter vilka lyckas vél i sitt foréndrings- och
utvecklingsarbete som ar kopplade till milen med vardinformationssystemet.
Kommunicera resultat vidare ut i organisationen om de nyttor, forbéttringar och
effektiviseringar som uppnatts, i syfte att 6ka trovardigheten och halla
angeldgenhetsgraden uppe.

o Stimulera ledarfunktionen hos verksamhetsansvariga
P& sd vis forbittras forutsittningar for att kunna formedla mentala bilder och
virderingar som dr kopplade till landstinget méal och vision. Det skulle kunna
utgora en drivkraft i det pdgdende fordndringsarbetet och stodja intentionen att bli
en larande organisation.
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Slutord

Att nyttopotentialen med IT inom hélso- och sjukvard ar stor, det tror jag mig vaga pastd
att alla ar 6verens om. Detta stdds av det nationella samarbete som pégar genom den IT-
strategi landstingen enats kring och dér &ven kommunen ar en viktig aktor. Det finns
sikerligen ytterligare en méngd aspekter som kan vara foremal for diskussioner én de jag
lyft fram hér. Men jag hoppas att denna uppsats kan lyfta perspektivet i resonemanget
kring hur man far ut nyttan med IT i varden och vilka faktorer som ar kritiska for att
lyckas. Min upplevelse ér att det kan vara ldtt att fastna i diskussioner runt exempelvis
anvindbarhet, juridik, sikerhet och informationsstruktur. Alla omraden ar oerhort viktiga
framgéngsfaktorer var for sig och kriver ett fortsatt stort engagemang — men
diskussionerna far inte begrénsas till dessa omréden i den “allminna debatten”, enligt min
mening.

Ofta betonas i rapporter, artiklar i pressen och pa konferenser vikten av att nédvéindiga
fordndringar genomfors i verksamheten for att nyttoeffekterna med IT skall omsittas i
praktiken. Mitt intryck dr att det ndmns lite i forbifarten eller i form av ett tilligg som ar
viktigt att understryka dd man talar om nyttan med IT i olika sammanhang. Ingen vill
idag anvidnda termen IT-projekt utan man vill betona att det &ar ett
verksamhetsutvecklingsprojekt. Det forefaller déarfor rada en stor medvetenhet och det
talas mycket om vikten av fordndringar i verksamheten — men vad hiander sedan...?

Enligt flera kdllor som refererats till i studien s& ar det just fordndringar i verksamheten
som &r den storsta utmaningen att fa till stind. Anledningen 4r att man da kommer in pa
organisatoriska aspekter som attityder, varderingar, kulturer, ledarskap, roller — vilket for
all del varken 4r ny eller banbrytande kunskap! Men nér nu kunskapen &r sa stor, varfor
mirker man inte av fler stimulerande diskussioner i debatter, artiklar och pa konferenser
kring hur man skall hantera den utmaningen i samband med att IT infors i organisationer?
Vilka roller, ansvar och forutsittningar behdver beaktas for att fa ut forvéntade positiva
effekter infor framtiden, och &dven att kunna hantera de negativa? Hur prioriteras
forédndringsarbetet i projekten dé investeringar gors i IT? Och skall ansvaret for att arbeta
med fordndringar 6ver huvud taget ligga i projekten eller skall ansvaret snarare ligga pé
en annan niva (i de fall systemets paverkan pd kdrnverksamheten &r betydande) vilket
denna studie indikerar? Kan man hitta eller utveckla generella riktlinjer for
infusionsprocessen? Vilka incitament och styrmedel kan vara effektiva att anvinda sig
av? P& vilket sitt kan landstingsledningen i sin styrning integrera utvirderingen av IT’s
effekter till de 6vergripande mélen?

Visst dr bade vérdering och utvérdering av nyttor komplext och det forefaller néstan
omgjligt att gora, vilket Carelink (2005) skriver. Man kanske inte méste stridva efter en
exakt precision i alla avseenden utan se processen som viktig? Eisenhower lar ha hdvdat
att "The plan is nothing. Planning is everything”. Jag ser en viss likhet mellan att arbeta
fram en nyttorealiseringsplan och strategisk scenarioplanering som ménga storre foretag
anviander sig av for att pa ett systematiskt sdtt hantera komplexitet och ha beredskap for
att hantera framtida osékerhetsfaktorer. Scenarioplanering dr ett kvalitativt verktyg och
innebdr i korthet att man systematiskt arbetar fram ett antal framtida scenarier. Det bidrar
till en laroprocess som skapar en medvetenhet om paverkansfaktorer och en beredskap for
hur héndelser kan paverka utfallet och hur dessa kan tinkas hanteras. Bara for att
resultatet kanske inte dr en exakt vetenskap behover det ju inte betyda att det ar
ovisentligt att genomfora eller att resultatet dr betydelseldst?

Studien har varit stimulerande och férdjupat - men ocksé vidgat mina infallsvinklar kring
nyttorealisering. Min forhoppning &r naturligtvis att den kan bidra till vidgade perspektiv
dven for andra som arbetar aktivt med dessa fragor. Jag ser fram emot att debatten kring
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nyttan med IT i varden utokas till kreativa diskussioner runt de grundliggande
organisatoriska faktorer som kan fa stor paverkan pa hur vil man lyckas realisera nyttan.
Utifrén ett medborgarperspektiv och ett samhillsekonomiskt perspektiv s& kidnns det
angeldget att de omfattande investeringar som genomfors - och sannolikt kommer att
genomforas inom landstingen och kommunerna - leder till 6nskade effekter. Effekter som
inte per automatik forverkligats genom att tekniken och funktionaliteten i systemen finns
pa plats.
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Bilaga 1 Presentation av respondenterna

Nedan presenteras de intervjuade respondenterna i fallbeskrivningarna for att ge en béttre
forstaelse for deras perspektiv och utgdngspunkter. Respondenterna ér listade
landstingsvis.

Landstinget i Kalmar

IT-strateg Peter Alvinsson

Alvinsson har arbetat inom landstinget sedan 1994, d& han frimst arbetade med mer
tekniska uppgifter s& som programmering och systemutveckling. Alvinsson arbetade
darefter som ADB-samordnare, IT-samordnare och gick sedan vidare till avdelningschef
och basenhetschef for all IT i Oskarshamn och Vistervik. Sedan 2001 arbetar han som
IT-strateg inom landstinget, och har &ven ett uppdrag nationellt inom
”Verksamhetsutvecklingsradet” (ett av tva strategiska beredningsrad inom den nationella
bestéllarfunktionen). Alvinsson ingick dven i arbetsgruppen ”IT inom Vérd och Omsorg”,
som 2004 fick i uppdrag av Regeringens IT-politiska strategigrupp att ta fram forslag till
Nationell IT-strategi for IT inom Vard och Omsorg. Utbildningsmaéssigt s& har Alvinsson
en bakgrund som fil.kand. inom data och dven inom ledarskap och organisation, dir han
nu laser pa magisterniva. Han har ocksé studerat ekonomilinjen.

Huvudprojektledare Eva Jéirvholm

Jarvholm har arbetat inom landstinget sedan 1995, déar hon framst arbetat med IT-drift,
fram till 2000 da hon tilltrddde en IT-strategisk funktion. Hon var projektledare for
upphandlingen av det informationssystem som nu implementeras och dar hon &ar
huvudprojektledare sedan 2003-2004. Jarvholm har en bakgrund som systemvetare.

Landstinget i Ostergétland

IT-direktor Lars Jerlvall

Jerlvall, som har en teknisk bakgrund, arbetade med horselvard (forskningsingen;jor,
tekniks audiologi) och med forskning inom detta omradde samt medicinsk teknik forsta 15
aren i landstinget. Det var dér borjade han anvinda datorer for diagnostik och for
administrativa dndamal, vilket kom att bli en allt storre del. Arbetet ledde vidare fran
vard- till landstingssidan, dér han tidigare varit utvecklingschef pa Universitetssjukhuset i
Linkoping, sedan IT-chef och nu sedan 6-7 ar tillbaka &r Jerlvall IT-direktor i landstinget.
Han delar sin tid som IT-direktér med sitt uppdrag som IT-strateg vid Bestéllarkansliet
for Nationell IT i Vard och Omsorg, SKL

Huvudprojektledare Anders Bernholtz

Bernholtz har en vardbakgrund som sjukskdterska inom anestesi och intensivvard och har
arbetat inom landstinget i Ostergdtland (inom landsting sedan 1977) sedan 1986. Han
kom in p& “IT-sidan” 1992, da han bdrjade jobba med system inom anestesi och
operation, och har sedan 1995 enbart arbetat med IT -frdgor. Forsta stora
landstingsprojektet han deltog i var 1996, da kravspecifikation och upphandling av
datorjournal for sjukhusvard genomfordes. Bernholtz deltog iarbetet med
kravspecifikationen infor VAL-projektet, men har i 6vrigt inte deltagit i beslutsprocessen
for VAL upphandlingen .
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Bilaga 2 Vardinformationssystemet Cambio Cosmic

Det IT-st6d57 som upphandlats av landstingen i Kalmar och Ostergdtland, ir avsett att
stodja processorienterat arbetssétt. Vilka delar som upphandlats skiljer sig at mellan
landstingen beroende pa vilka av de befintliga systemen man valt att integrera. Systemet
erbjuder bland annat foljande funktionalitet:

o Kliniskt Virdstod
o Varddokumentation (journalmallar)

o Remiss och Svar (for laboratorier inom bl.a klinisk kemi, mikrobiologi
och immunologi, rontgen)

o Lékemedel (hantera ordinationer, forskriva recept och dela ut likemedel)

e  Patientadministration (PAS — Patientadministrativa system)

o Vardadministration (kontakt- och betalregistreringar, atgardsrapportering
for faktureringsunderlag, in- och utskrivning, avtalshantering mellan
exempelvis forsdkringskassa eller annat landsting, samt exporthantering
for overforing till externa system, exempelvis ekonomisystem)

o Resursplanering (planering av vardatgérder, schemaldggning, véntelista,
och tidbok, allokering av utrustning, lokaler och vardgivare)

o Exempel pd ovrig funktionalitet
o Avvikelsehantering for kvalitetsforbattringar (avvikelser i kontakten
mellan vardgivare och patient, personalrelaterade incidenter och
oforutsedda hindelser i1 sjukvardsadministrationen)

o Statistikverktyg/beslutsstod (med tillgang till information fran alla delar
av systemet)

o Specialanpassade applikationer for olika specialiteter som operation,
akutmottagning, modravérd/ forlossning/barnsjukvard, akutmottagning

o Patientband med streckkoder som kan skannas av for att fa upp ratt
journal i exempelvis handdator

o Digital diktering — till ljudfil (som skrivs av sekreterare) eller som
taligenkdnning omvandling av text till journal
(Cambio, 2007)

57 Cambio Cosmic, bygger pa Cosmic Spider som &r en flerskiktad, komponentbaserad tjénsteplattform med
arkitekturer som J2EE, CORBA, Web Services, applikationsservrar och moderna relationsdatbaser (Cambio,
u.d).
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