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Forord

Det har dr den forsta rapporten inom projektet Verktyg for Verksamhetsutveckling
(VVU) — ett projekt inom forskningsprogrammet Effektiv-IT. Rapportens huvud-
sakliga malgrupp #r beslutsfattare med fordndringsansvar — t ex AU-chefer,
datachefer och linjechefer.

VVU-projektets syfte &r att utveckla och sprida kunskap om nista generations
datoriserade metoder och arbetsformer for verksamhetsutveckling, s k Business
Process Design och Business Process Reengineering.

Bakgrunden till att VVU-projektet startades hosten -93 var det pagaende “paradigm-
skifte” i synen pa datorisering vi sag infor planeringen av det nya forsknings-
programmet Effektiv-IT. Flera, i huvudsak amerikanska, undersokningar har de
senaste aren rapporterat om hur investeringar i informationsteknologi (IT) givit
stora forbéttringar i produktivitet och effektivitet. Undersokningarna redovisade
ocksa en gemensam forutsittning for framgangsrik IT-anvandning: informations-
teknologi bor inte anvandas for att stodja den befintliga arbetsorganisationen, utan
for att helt och hallet ifragasitta de grundldggande principerna for hur arbete kan
organiseras.

Samtidigt upplevde vi ett stort behov av kunskap om detta omrade fran institutets
medlemsforetag, sirskilt med avseende pa nya synsétt, metoder och datorstod.
Dérfor ar syftet med denna rapport att ge en introduktion till begreppet Business
Process Reengineering (BPR). Rapporten baseras pa litteraturstudier, konferens-
besok samt diskussioner med foresprakare for BPR. Forfattaren gor inte ansprak pa
en heltdckande definition av begreppet BPR, utan forsoker pa ett opartiskt satt
redogora for hur begreppet definieras av de som driver kunskapsutvecklingen pa
omradet. I rapporten, som innehaller ett svenskt exempel, relateras BPR till bl a
kvalitetsutveckling och datorisering.

Arbetet inom VVU-projektet har sen i hostas fokuserats pa att kartlagga kallorna till
den kunskapsutveckling som bedrivs inom omradet modern verksamhetsutveckling
och datorisering. Mycket av projektets forsta &r kommer att dgnas at detta. Det
handlar forst och framst om att identifiera de som driver kunskapsutvecklingen pa
omradet, leta upp relevant litteratur och att undersoka nigra av de synsitt, metoder
och datorstod som borjar dyka upp pa marknaden. Pa langre sikt planerar vi att
borja experimentera med olika metodansatser och datorstdd 1 konkreta projekt.
Avsikten 4r att detta ska ske i samarbete med de foretag som finansierar forsknings-
programmet Effektiv-IT.

Infor VVU-projektet gjordes ett antal litteratursokningar i internationella databaser
med bok- och artikelreferenser. Vi har den senaste tiden fatt flera forfrigningar om
bransch- eller omradesspecifika referenser till BPR, och darfor redovisas resultatet
av den forsta och mest omfattande litteraturskningen som bilaga i denna rapport.
Avsikten 4r att lasaren ska kunna hitta referenser till mer specifika omraden och
sjalv kunna bestilla dessa artiklar fran Electrumbiblioteket. (Sist i rapporten
finns en blankett for bestillning av artiklar i orginalformat.)
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Inom VVU-projektets ram gors regelbundet litteratursékningar. Resultatet fran
dessa kommer att fortlopande redovisas i de foljande projektrapporterna. Nasta
rapport inom VVU-projektet kommer att heta Metoder for Business Process
Reengineering. Som namnet antyder finns en tydlig koppling till Business Process
Reengineering — vad dr det? Rapporten kommer bl a att innehalla en jaimforande
analys av nagra av de ansatser som just nu marknadsfors som "BPR-metoder".
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Sammanfattning

Business Process Reengineering (BPR) 4r ett synsitt pa verksamhetsutveckling och
datorisering som vuxit fram ur socioteknisk organisationsteori, metoder for
industriell utveckling, moderna afférsstrategiska synsétt och avancerad anvandning
av informationsteknologi (IT). BPR handlar forst och framst om att férandra och pa
ett genomgripande sitt forbittra verksamhetens affdrsprocesser. (Med en afférs-
process menas en mangd aktiviteter som tillsammans skapar ett varde at en kund).

En av de som varit med om att mynta begreppet BPR ar Michael Hammer. Han
hivdar att det med hjélp av IT ar mojligt att gora mycket stora forbéttringar av
verksamhetens affirsprocesser, men att detta kréver att man i grunden ifragasatter
de etablerade principerna for arbetsorganisation och management. Hammer menar
att IT inte bér anvindas till att stodja den befintliga arbetsorganisationen, utan
anvindas for att "omKonstruera" (jfr eng reengineer) nya affiarsprocesser.

De som foresprikar BPR menar att det metodiskt gar att konstruera nya afférs-
processer med hjilp av avancerad IT-anvandning. Eftersom man i ett BPR-projekt
forsoker fordndra och forbittra sociala processer, d v s hur méanniskor tillsammans
skapar ett virde at en kund, fokuserar man pa utveckling av sociala system och inte
pa teknisk systemutveckling. Man ifrigasitter dirmed de etablerade principerna for
datorisering, dir IT i huvudsak betraktats som en teknisk administrativ stodfunktion
till den befintliga verksamheten.

Erfarenheterna av medveten metodisk "omkonstruktion" (eng reengineering) av
affdrsprocesser 4r 4n sd lange mycket begransade. Man har bara borjat att under-
soka konsekvensemna av konceptet BPR och det &r egentligen valdigt fa foretag som
kan hivda att man lyckats med en IT-driven drastisk forbéttring. Manga foretag
som har anvint IT for att genomfora en snabb och stor forbéttring av en afférs-
process har gjort detta utan helhetssyn eller metodik.

De som driver kunskapsutvecklingen pa omradet &r inte heller 6verens om allt.
Ménga hivdar t ex att Michael Hammers synsitt — att de gamla affarsprocesserna
maste "forintas” for att nya ska kunna uppsta — ar destruktivt och inte alls passar
alla foretag. Ménga som foresprakar BPR tar t ex inte hansyn till det arv av gamla
informationssystem som finns i de flesta stora foretag och som inte bara kan
negligeras vid en "sprangvis" forandring. Dessutom tenderar man att se alla
investeringar i IT som investeringar i "produktionsprocesser”. Méanga av framtidens
investeringar kommer dock inte att kunna kopplas till specifika produkter eller
produktionsprocesser, utan maste baras av hela organisationen som en gemensam
strategisk resurs — en resurs som pa sikt mojliggdr nya affédrsidéer och nya
affarsprocesser.

De flesta verkar dandé vara 6verens att BPR kommit for att stanna och att BPR som
synsitt skapar acceptans och forstaelse for behovet av radikala fordndringar.
Genom att forena affarsstrategiskt tinkande med avancerad anvéndning av IT, visar
BPR pa de mojligheter till effektivisering som det senaste decenniets snabba
tekniska utveckling har skapat. Knappast nigon ifragasitter synsittet att vi maste
sluta betrakta IT som en administrativ stodfunktion och istéllet se IT som ett instru-
ment for verksamhetsutveckling som just nu ger stora mojligheter till effektivi-
sering.
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Trots att BPR snart kommer att betraktas som "buzz-word", vore det dumt att
avfarda vad begreppet stir for som en tillfillig trend. Det synsitt pa IT och verk-
samhetsutveckling som BPR representerar, kommer helt klart att paverka vér syn pa
affdrsutveckling, arbetsorganisation, och sist men inte minst datorisering.
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Business Process Reengineering
- vad ar det?

Inte pa lange har ett begrepp sa snabbt slagit igenom hos beslutsfattare bade inom
och utanfor datakretsen. Det spelar ingen roll om vi kallar det business process
reengineering, process innovation, business reengineering eller process redesign.
Vi menar dnda samma sak: stor effektivisering och forbattring av verksamheten
genom drastiska forandringar i séttet att organisera sjédlva arbetet — forandringar som
bara dr mojliga genom kreativ anvéndning av datorsystem och telekommunikation.

Bakgrund

Precis som de tekniska innovationerna client/server och objektorientering ar
Business Process Reengineering (BPR) inget helt nytt, utan en naturlig fortsittning
pa en utveckling som pagatt under manga ar. Anda sen andra varldskriget har t ex
begreppet process varit centralt inom logistik- och produktionsutveckling. Inom
tillverkande industri dr processorientering, enligt taylorismens systemtidnkande”,
ett allmant accepterat synsitt. Detta avspeglas i etablerade metoder for industriell
utveckling, 1 vilka arbete betraktas som ett komplext system av inputs och outputs
som beskrivs i processflodesdiagram.

I borjan av 80-talet borjade begrepp som tidsfokusering, process- och flédes-
orientering att dyka upp ocksa 1 affarsstrategisk litteratur. Det mest kidnda begreppet
ar kanske Michael Porters value-chain som introducerades 1985 i boken
Competitive Advantage. Michael Porter lanserade "virdekedjan" som ett analys-
instrument for verksamhetsutveckling. Han hévdade att en analys av verksamhetens
aktiviteter ur kundens perspektiv kunde visa pa vilka aktiviteter som direkt bidrog
till att ett varde skapades for kunden. Han menade att en dokumenterad kedja av
vardeskapande och icke vardeskapande aktiviteter var ett bra beslutsunderlag for att
bedoma konsekvensen av olika forandringar i verksamheten. Framforallt menade
Porter att fokus pa vardekedjor kunde motverka suboptimering och aterstilla den
helhetssyn som litt kan ga forlorad i en stor hierarkisk organisation.

Michael Porter foljde strax efterat upp resonemangen i sin bok med en artikel 1
Harvad Business Review: How Information gives you competitive advantage. 1 den
artikeln argumenterade han for informationsteknologins (IT) roll som kraftfullt
instrument for att forbattra och "omforma" vardekedjor. Att dela in och beskriva en
verksambhet 1 kedjor av viardeskapande och stodjande aktiviteter ar idag ett allméant
accepterat synsétt som har vidareutvecklats i moderna managementmetoder som t ex
activity based costing, time based management, process value analysis och process
management.

Med informationsteknologi (IT) avses teknik, som utnyttjar
mikroelektronik for insamling, lagring, bearbetning samt
kommunikation och presentation av siffror, text, bild och ljud.
Begreppet omfattar alltsa bade datateknik och
telekommunikation. (Kdlla SIS, IT-Guide 1991.)
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Begreppen business reengineering och business process redesign sags forsta
gangen sommaren 1990 i tva artiklar: Reengineering Work: Don't automate,
obliterate av Michael Hammer och The New Industrial Engineering: Information
technology and Business Process Redesign av Thomas Davenport. Det Hammer
och Davenport gjorde var att sétta en etikett pa en viss typ av forandringsarbete som
radikalt forbéttrat vissa organisationers konkurrenskraft. De hdvdade, precis som
Michael Porter, att en stor del av det arbete som utfors i dagens komplexa
organisationer inte dr "virdeskapande" ur kundens synvinkel. De argumenterade
bada for att ta "helhetsgrepp” pa organisationens sitt att arbeta, ifragasitta
etablerade arbetsmetoder och konstruera om dem fran borjan med kundvirdet i
fokus. Bade Hammer och Davenport pekade ut IT:s nyckelroll som katalysator i
design av nya "affarsprocesser”. (Med affirsprocess menas en mingd aktiviteter
som tillsammans skapar ett varde at en kund). -

Vad ar en "affarsprocess"?

A collection of activities that takes one or more inputs and
creates an output that is of value to the customer.
Michael Hammer

A specific ordering of work activities across time and place,
with a beginning, an end, and clearly identified inputs and
outputs; a structure for action.

Thomas H. Davenport

A set of linked actionworkflows in which customer and
performers cooperate to produce customer satisfaction.
Fernando Flores

Affarsprocess = Vardekedja = Arbetsflode

Under varen -93 f6ljde bade Hammer och Davenport upp sina artiklar med varsin
bok dar de utvecklade principerna for BPR ytterligare (se Litteraturlista). Hammers
bok ar mycket lattldst och innehéller manga praktiska exempel. Boken saknar dock
referenser till annan for omréadet relevant litteratur. Davenports bok 4dr mer
"teoretisk” i sin ansats och ger detaljerade referenser till andra omraden.

Bada bockerna ger en intressant historisk oversikt over "processorientering” och
verksamhetsutveckling. Hammer t ex, hivdar att industrialismens specialisering och
fragmentering av arbetsuppgifter inom ménga omraden gatt for langt. Processer
som fran borjan var enkla har blivit mycket komplicerade och den administrativa
overbyggnaden som beh6vs for att samordna allt arbete har kommit att kosta mer &n
sjdlva produktionsapparaten. IT har ocksa anvints pa ett i grunden felaktigt stt.
Man har i huvudsak datoriserat administrativa rutiner som fran borjan uppstatt for
att hantera manuella informationsfloden. Hammer menar att organisation och
management i sig ar ett manuellt informationssystem for samordning och kontroll.
Den nya tidens IT bor diarfor inte anvindas till att stodja den befintliga
arbetsorganisationen, utan anvindas for att helt och hallet ifragasitta
de grundliggande principerna for hur arbete kan organiseras.
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Business Reengineering is...

...the fundamental rethinking and radical redesign
of business processes to achieve dramatic

improvements in critical, contemporary measures
of performence, such as cost, quality, service and
speed.

Michael Hammer

Nya principer fér arbetsorganisation

Davenport redogdr i sin bok for hur de tayloristiska principerna for arbetsorgani-
sation hela tiden syftat till att 6ka produktiviteten genom att automatisera, d v s
minimera minskligt arbete. De etablerade principerna for arbetsorganisation forut-
sdtter en stabil omvirld och ser dérfor extrem specialisering, formella administrativa
styrstrukturer och massproduktion som enda vigen till effektiv produktion. Hog
produktivitet ar dock inte det samma som hog effektivitet. I dagens snabba omvérld
krymper livscyklerna for produkter och det blir allt viktigare att snabbt kunna svara
pa forandringar i omvérlden. Det ricker inte langre att tillverka saker pa ratt sitt
(produktivitet), man maste ocksa tillverka ritt saker (effektivitet).

Davenport menar att de tayloristiska metoderna som fokuserar pd massproduktion
inte #r direkt applicerbara pa tjinsteproduktion eller kundorderstyrd tillverkning. P4
de flesta moderna arbetsplatser har man ocksa 6vergivit Taylors gamla idéer om att
minniskan kan studeras och styras som en maskin och att det endast &r kontroll,
straff och beloning som styr arbetet.

BPR ir, enligt Davenport, ett samlingsnamn for nya organisationsprinciper dar
kreativ anvindning av IT anvinds till att 1ata méanniskor utféra allt mer komplexa
arbetsuppgifter. IT och tkad kompetens hos individen m&jliggdr enklare och
effektivare arbetsprocesser, mer anpassade till en foranderlig vérld. IT:s roll ar,
enligt BPR, inte att standardisera och minimera méanskligt arbete, utan att vara
katalysator for nya arbetsprocesser som aldrig skulle ha varit mdjliga utan
avancerad IT-anvandning.

Davenport menar att BPR ir en ny form av socioteknisk ansats till organisations-
utveckling. Etablerad socioteknisk organisationsteori forsoker pa olika sitt forklara
och atgirda problem som uppstér i samspelet mellan ménniska och teknik. Detta
gors inte i forsta hand for att effektivisera (jfr Taylorism), utan for att skapa en
bittre arbetsmiljo och ett mer meningsfullt arbete (vilket naturligtvis i sig bidrar till
okad produktivitet). Det finns dock inga valdefinierade sociotekniska metoder och
traditionellt goérs heller ingen koppling mellan organisationsférandring och
anvindandet av informationsteknologi, vilket betonas starkt inom BPR.

BPR har ocksa, till skillnad fran traditionella sociotekniska synsitt, ett starkt
affarsstrategiskt fokus. Syftet med BPR &r forst och framst att effektivisera, d v s
att med minsta mdjliga resursforbrukning skapa storsta mojliga virde for
verksamhetens kund. BPR foresprakar dessutom, precis som taylorismens
"scientific management", en systemteoretisk analys och design. Befintliga
arbetsprocesser analyseras metodiskt och nya konstrueras genom en
medveten design. Det som, forutom den starka kundfokuseringen, skiljer BPR
fran tayloristiska ansatser ir framforallt insikten om att verksamheten &r ett
komplext socialt system som diarmed inte kan analyseras, beskrivas och
kontrolleras fullstandigt p4 samma sétt som ett tekmiskt system.
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Business Process Reengineering och

kvalitetsutveckling

Metodisk analys av arbetsprocesser anvands ocksa inom olika synsitt och metoder
for kvalitétsutveckling som Kaizen, TOM et c. Dessa synsitt kan hirledas dnda
tillbaka till Dr. W Edwards Deming som pa 60-talet var en av de forsta att
ifragasitta de etablerade (i huvudsak amerikanska) principerna for arbetsorganisa-
tion och management. Deming menade att den "statiska" synen pé verksamheten
som utvecklats och forfinats inom "scientific management" av forgrundsfigurer som
Adam Smith, Fredrick Taylor, Henry Ford och Alfred Sloan till slut skulle leda till
Overbyrakratisering och stagnation. Det grundldggande felet i de etablerade
organisationsmodellerna var, enligt Deming, att ménniskors kreativitet och engage-
mang inte togs tillvara utan endast betraktades som passiva "produktionsresurser”
pa samma sétt som maskiner och kapital. '

Gemensamt for synsitt som Kaizen och TQM 4&r att de forordar en stiandig och
kontrollerad gradvis forbittring av verksamhetens processer. Bade Hammer och
Davenport menar att stindig forbittring 4r bra, men att det for manga foretag idag
inte dr tillrackligt. Dagens vilutbildade arbetskraft och informationsteknologi
mdjliggor, menar de, fordndringar i "stora sprang” — forandringar som kan ge
drastiska forbéttringar i produktivitet och effektivitet.

Asikten bekriftas av flera japanska foretagsledare, vilket Z4r intressant eftersom de
flesta metoder och synsitt inom kvalitetsomradet ursprungligen kommer fran Japan.
T ex sa hdavdar Reinosuke Hara, vice ordforande i Seiko Instruments, att Japansk
industri har nagra kritiska ar framfor sig. Detta beroende pa att japansk industri ar
bra pa att astadkomma just gradvisa forbittringar i produktionsprocesser, men att
den har svarare att klara fordndringar som gar i stora sprang. Den japanska
administrationen och tjansteproduktionen 4r ocksa en av de minst datoriserade i
varlden. Darfor ar det inte konstigt att intresset for BPR just nu dr mycket stort i
Japan.

Det héaller pa att vidxa fram en samsyn kring kopplingen mellan BPR och kvalitets-
utveckling. Den gemensamma némnaren i de bada synsitten 4r processorientering
och kontrollerad forandring. Skillnaden aterfinns i graden av fordndring och synen
pa IT:s roll i fordndringsprocessen (se fig nedan). Méanga menar att den "sprang-
visa" fordndring som BPR forordar 4r mojlig darfor att vastvirlden just nu har natt
en viss teknisk och social mognad. Var syn pa arbete och organisation har gradvis
forandrats. Samtidigt har den snabba tekniska utvecklingen lett till att datorn
utvecklats fran raknemaskin och datalager, till en plattform fér kommunika-
tion och kunskapsatervinning. IT har fordndrat en organisations forutsitt-
ningar for att kommunicera och darfor andrat forutsdtmingarna for hur arbete kan
organiseras. Dessutom ger datorstédd utbildning, expertsystem och gemensamma
kunskapsbaser ménniskor mdjlighet att klara av allt mer kvalificerade arbetsupp-
gifter. :
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Improvement

4

Continous process improvement
(TQM, Kaizen...)

T Quantum Process Improvement
(BPR)

l/ > Time

Kélla: Mark C. Maletz, American Airlines

Vi befinner oss i ett skede dir IT ndtt en teknisk mognad som méjliggér "sprangvisa” forbéttringar i
manga organisationer. En sddan forindring ersitter dock inte den "stindiga forbattring” som moderna
metoder for kvalitetsutveckling férordar.

"Hammer-skolan" poangterar ocksa en annan viktig skillnad mellan BPR och
kvalitetsutveckling: medarbetarnas roll i féréndringsprocessen. Manga som fore-
sprakar BPR menar att snabba stora forindringar i arbetsorganisation och
yrkesroller aldrig kan genomforas i samforstind, utan méste genomféras "top-
down" 1 organisationen. Detta ir en mycket viktig skillnad da de flesta ansatser till
kvalitetsutveckling baseras pa samforstand (eng concensus) och engagemang fran
personalen.

Den processorienterade organisationen

Den springvisa forandring som BPR representerar, ersitter naturligtvis inte den
stdndiga forbattring organisationen maste striva efter under tider av stabilitet och
konsolidering. IT utvecklas just i en snabb takt, men kommer forr eller senare att bli
en mogen teknik. Att vi just nu i den del organisationer ser mdjlighet till sprangvisa
forandringar med hjélp av IT betyder inte att vi alltid kommer att gora det. Inget
talar daremot for att den snabba teknik- och samhillsutvecklingen kommer att
avstanna. Dagens foretag, med sina hierarkiska organisationer, #r dock inte
anpassade till en varld dar forutsittningarna stindigt éndras.

90-talet kan darfor bli borjan till helt processorienterade organisationer vars
naturliga tillstand &r stéindig forandring. Istéllet for en hierarkisk organisation med
funktionellt uppdelade organisatoriska enheter, bestar verksamheten i en sidan
organisation av sjalvstyrande grupper som tillsammans skapar ett virde 4t en kund i
en gemensam affarsprocess. Detta innebir i princip endast tva chefsnivaer i den
operativa verksamheten: gruppledaren och den processansvarige. ABB:s T50-
projekt &r bara ett av manga exempel som talar for en sddan utveckling.
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Den processansvarige ("the process manager”) far en mycket viktig chefsroll i
denna nya organisationsform. Den som har ansvar for en hel process fran ax till
limpa maste vara beredd att hela tiden méta den och jamfora med andra. Att jamfora
sina egna processer med andra kallas vanligtvis for "benchmarking”. Bide intern
och extern benchmarking blir i framtiden snarare regel 4n undantag och det 4r den
processansvarige som maste avgora nar tiden 4r mogen for "omkonstruktion” (eng
reengineering).

Process Management

Business
Re-engineering
Planning . Operation
+ Control Implementation} el
- (Benchmarking}.
& Continous L
improvement
(Kaizen, TQM...)

new ideas/areas of improvement

Kaélla: British Telecom

IT mojliggdr inte bara en processorientering av den egna organisationen utan ocksé
av samspelet mellan organisationer. Nyckeln till framgéng i en foranderlig virld,
ar att snabbt kunna stilla om sig till nya forutséttningar. Det riicker dock inte med att
kunna fatta snabba beslut, man maste ocksa snabbt kunna mobilisera tillrackligt
med resurser. Hir ger IT nya mdjligheter till samordning och samverkan
mellan mindre och mellanstora foretag. Kreativ anvindning av informa-
tionsteknologi gor det mojligt att forena den lilla organisationens flexibilitet och
specialistkompetens med den stora organisationens resursstyrka. Vi ser redan en
sadan utveckling dir mindre tjénsteforetag anvinder IT for att linka samman
ménniskor, tillgangar och idéer i nitverk och tillfalliga organisationer, for att snabbt
exploatera nya affarsmojligheter. Nér ett affdrsuppdrag 4r avslutat upploses
organisationen. Det 4r denna foreteelse som brukar kallas det "virtuella foretaget”.

Manga menar att det &r just professionella mindre tjznsteforetag, de som slarvigt
brukar buntas ihop under begreppet "kunskapsforetag”, som kommer att bli
forebilden for effektiv arbetsorganisation. P4 samma sitt som jordbruket
rationaliserade med industrin som forebild, maste nu stora tillverkande foretag och
tjdnsteproducerande organisationer leta efter forebilder i den nya generationens
avancerade tjansteforetag. Eller for att citera ABB:s koncernchef Percy Barnevik:
"Jag tror inte pa stora foretag".
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Business Process Reengineering — ett exempel
Foresprakare for BPR hdvdar att IT mojliggor drastiskt forbttrade affarsprocesser
Affarsprocesserna definieras som organisationens metoder for att skapa varden pa
en marknad. En affarsprocess bestar av ett arbetsflode av kopplade viardeskapande
och stodjande aktiviteter som tillsammans resulterar i ett varde at nagon kund. Att
radikalt forbittra en affarsprocess innebar enkelt uttryckt att en produkt eller tjanst
realiseras pa kortare tid, till lagre kostnad och med hogre kvalitet. BPR forordar t ex
forbattring av arbetsfloden genom att, med hjalp av IT, sla ihop flera medarbetares
arbetsuppgifter till en komplex aktivitet som istillet utfors av endast en person.

Ett exempel pa hur man med hjilp av modemn teknik kan bryta sonder gamla regler
och skapa helt nya sitt att arbeta dr den genomgripande foéréndringen av hur du som
svensk medborgare far ett nytt pass. Genom att drastiskt fordndra sittet att
organisera sjilva arbetet lyckades Rikspolisstyrelsen, varen 1990, korta
handldggningstiden fran ca sex veckor till i snitt atta minuter! (Se figur.)
Sammantaget har man bade fatt ndjdare kunder och kraftigt reducerade kostnader
for att framstilla ett nytt pass.

Fran sex veckor...

Kontroll av f’%
passhinder

ill atta minuter.

f Diverse register ﬁ
Underlag
Anstkan
/ Kontrollregister
% 4 Mottagning Ta fram nytt ! I
~ passnummer
Ansbkan Passnummerregister &
Redovisningsregister
Stansunderiag L
Ansdkan
l Rc;g:strmng av Ge sfkande nytt pass
s Granskning.
[ Mikrofilmning I = wele Komplettering,
= o — | Konroll av passhinder.
el Registrering.
=5 Nytt pass Utskrift av pass.
B Bokforing. T~
&m,, et b '
@ rammmgm S i

S Passregister

Nyt pass N]'“ pes '
Rocteolls _ ’cj
Lésning i Bokf6ringsregister

Genom att ge medarbetare datorstod kan t ex flera enkla aktiviteter slas ihop till en komplex aktivitet
och 4ndd hanteras av en person. Pa detta sitt lyckades Rikspolisstyrelsen drastiskt effektivisera
handldggningen av pass. (Kalla: IR - Inte bara nedskirning, Statskontoret 1993:5).

Det intressanta med ovanstiende exempel 4r att processen redan tidigare var
datoriserad. Varje handldggares behov av datorstod hade analyserats och realiserats
i ett antal informationssystem. Anda hade inte handliggningstiden kortats med mer
@n nagra tiotals procent. Vad berodde detta pa? Jo, det berodde pa hur man hade
datoriserat.
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Den gamla "passprocessen" (se fig) #r ett typexempel pa hur vi traditionellt har
anvant IT for att automatisera verksamhetens manuella rutiner. Vi har utgatt fran det
befintliga sittet att arbeta, letat efter behov av datorstod och frigat oss pa vilket satt
datorn kan stodja varje arbetsuppgift. P s sitt har vi metodiskt kunnat fa fram en
kravspecifikation pa t ex en telefonvixel eller ett informationssystem. Problemet
med det hir sittet att datorisera ir att vi bara utnyttjar en brakdel av den potential
som finns hos ny teknologi. De stora méjligheterna hos IT ligger inte i att {4 gamla
processer att fungera bittre, utan i att gora det mojligt for organisationen att bryta
sonder gamla regler och skapa helt nya sitt att arbeta.

Foresprikarna for BPR hivdar att det metodisk géar att genomdriva sadana
forandringar och att det finns generella principer for hur vi bér koppla organi-
sationsutveckling till datorisering. Man menar framforallt att det gar att analysera
gamla affarsprocesser och sedan med dessa som underlag géra en design av nya
bittre affarsprocesser.

Om vi accepterar detta synsétt skulle vi ddrmed genom att ta till oss "BPR-metoder”
kunna upprepa en sadan lyckad kombination av organisationsutveckling och
datorisering som effektiviseringen av "passprocessen” ir ett exempel pa.

BPR nu och i framtiden

De som foresprakar Business Process Reengineering (BPR) menar att tiden &r forbi
da stora forbittringar i produktivitet och kvalitet gick att uppnd genom att bara
omorganisera. Man menar att hur vi organiserar arbetet beror pa vilka mojligheter
tekniken ger. Informationsteknologin (IT) har under de senaste aren utvecklats
mycket snabbt och ir den teknik som just nu ger storst mdjlighet till stora
forbittringar i produktivitet och effektivitet. De flesta r 6verens om att ITs potential
redan till stor del exploaterats i tillverkande industri, men att det finns enorma
vinster i effektivitet att himta i den omkringliggande tjdnsteproduktionen i och
"mellan" foretag. Detta giller sérskilt rena tjansteproducerande foretag som nu har
att omdefiniera sin syn pa IT frén administrativ stédfunktion till "produktions-
teknik" — en teknik som inte ska anvzndas for att "stédja" gamla sitt att arbeta utan
for att mojliggora helt nya arbetsprocesser.

Vi kan sidga att Business Process Reengineering 4r ett modernt synsitt pa
verksamhetsutveckling som vuxit fram ur socioteknisk organisationsteori, metoder
for industriell utveckling, moderna affirsstrategiska synsétt och avancerad anvénd-
ning av IT. BPR handlar forst och framst om att medvetet konstruera nya sociala
system med hjdlp av avancerad IT-anvandning, inte om att utveckla tekniska
system. En vanlig missuppfattning bland folk i databranschen &r t ex att datorstodd
arendehantering eller datoriserade arbetsfléden (s k workflow-management) r sy-
nonymt med BPR. Ritt anvind kan workflow-teknik visserligen mojliggora
effektivare affirsprocesser, men kom ihag att informationsteknologi ocksa kan
"konservera" ineffektiva arbetsmetoder! Workflow management dr absolut ingen
BPR-metod, utan ska ses som en av manga nya teknologier som ritt anvind
ger oss mojlighet att effektivisera tjansteproduktion.

BPR ersitter inte heller traditionell affiarsutveckling. BPR syftar inte till att fordndra
verksamhetens affirsidé, d v s vilket virde organisationen skapar, utan hur den
skapar detta virde. BPR handlar forst och framst om att férdndra och pa ett
genomgripande sitt forbittra verksamhetens affdrsprocesser.

Det som idag, forutom processorientering, karakteriserar BPR som synsatt ar:
o Affirsstrategisk helhetssyn: Effektivisering av hela affarsprocesser
(fokus pa tid och kundvérde).
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* Ingengorsmissighet: Medveten design av nya affarsprocesser med hjilp av
bl a informationsteknologi.

» Ny syn pa datorisering: IT betraktas inte ldngre som en administrativ
stodfunktion utan som en produktionsteknik for tjansteproduktion eller en form
av infrastruktur.

* ”Hammer-skolan”: Stor snabb forbattring uppnas endast genom stor snabb
forandring ("top-down").

Man har dock bara bérjat att underséka konsekvenserna av konceptet BPR och det
ar egentligen vildigt fa foretag som kan hdvda att man lyckats med en IT-driven
drastisk forbattring. Manga foretag som har anvint IT for att genomféra en
sprangvis forbattring av en affarsprocess har gjort detta utan helhetssyn eller
metodik. Erfarenheterna av medveten metodisk "omkonstruktion” (eng reenginee-
ring) av affarsprocesser &r fortfarande mycket begridnsade. Som synsitt har BPR
dock kommit for att stanna. Manga menar att BPR har skapat acceptans och
forstaelse for behovet av radikala fordndringar. Genom att forena affarsstrategiskt
tankande med avancerad anvandning av IT, visar BPR pa de mdjligheter till
effektivisering som det senaste decenniets snabba tekniska utveckling har skapat.

Vi maste komma ihag att BPR &r en foreteelse i sin linda. Det finns vildigt lite
erfarenhet av metodisk verksamhetsutveckling enligt BPR. De som driver
kunskapsutvecklingen pa omradet 4r inte heller 6verens om allt. En trend som under
varen-94 har kunnat skonjas i den rikliga artikelfloran om BPR Zr att allt fler
kritiserar den radikala "Hammer-skolan". Manga hivdar t ex att Michael Hammer's
synsitt, att de gamla affarsprocesserna maste "forintas" for att nya ska kunna
uppsta, ar destruktivt och inte alls passar alla foretag.

Det haller pa att sprida sig en mer modest syn pa vilka forbittringar som egentligen
kan uppnds med BPR. Manga menar att det ar mycket svart att metodiskt
genomfora sa genomgripande foérandringar som Hammer foresprakar. Hammers
bok innehéller t ex flera "success-stories" som visar hur radikala fordndringar i
verksamheten gett drastiska forbattringar, men Davenport med flera papekar att det
inte i nagot fall gjorts forandringar enligt nagon metodisk ansats. Snarare verkar de
metoder som antyds vara efterkonstruktioner. Ar verkligen dessa stora och snabba
forandringar den enda mojliga vagen till framgang och ar det dverhuvudtaget
realistiskt att forsoka ge sig pa nagot sadant?

Ett annat exempel pa kritik mot BPR som synsitt dr Paul A. Strassman, fd datachef
pa Xerox Corp, som i sin senaste bok skriver att BPR kan ge en farligt kortsiktig
syn pa investeringar i informationsteknologi. Han menar att de som foresprakar
BPR inte tar hénsyn till det arv av gamla informationssystem som finns i de flesta
stora foretag och som inte bara kan negligeras vid en "sprangvis" fordndring.
Dessutom tenderar man att se alla investeringar i IT som investeringar i
"produktionsprocesser”. Ménga av framtidens investeringar kommer dock inte att
kunna kopplas till specifika produkter eller produktionsprocesser, utan maste béaras
av hela organisationen som en gemensam strategisk resurs. En infrastruktur
som pa sikt mojliggér nya affirer och nya affiarsprocesser.

Darfor ar det troligt att vi de narmaste aren kommer att fa se en omdefinition av
BPR som begrepp, dir ocksa mindre drastiska fordndringar och en mer allmén
processorientering av verksamheten inordnas under ett BPR-paraply. Med andra
ord ser det ut som om att BPR kommer att vaxa i hop med synsétt och metoder for
kvalitetsutveckling och processtyming. BPR blir helt enkelt tungan pa vagen for det
paradigmskifte inom modern management som anda varit pa gang en langre tid.
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Den 6vergripande bilden av verksamheten, som tvirfunktionella affdrsprocesser
som fokuserar pa ett kundvirde, har kommit for att stanna. Det ir ocksa svart att
ifragasétta synsittet att vi méste shuta betrakta IT som en administrativ stodfunktion
och istéllet se IT som ett instrument for verksamhetsutveckling som just nu ger
stora mojligheter till effektivisering. Trots att BPR snart kommer att betraktas som
"buzz-word", vore det dumt att avfirda vad begreppet star for som en tillfillig
trend. Det synsitt pa IT och verksamhetsutveckling som BPR representerar,
kommer helt Klart att paverka var syn pa affdrsutveckling, arbetsorganisation, och
sist men inte minst datorisering.
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ABSTRACT: UNUM Life Insurance (Portland, Maine) translates values for
customers into demands on information systems (IS) for function built to
meet business needs in time to gain and retain competitive advantage.
UNUM's Corporate Information Services' (CIS) response to this demand was to
draft an Application Development Environment (ADE) strategy. ADE moves
toward full computer aided software engineering (CASE), which is envisioned
as a set of tools that business and IS professionals use to logically

analyze and define the data and processes of the company to an ADE that

will automatically generate the files and applications to process business
transactions, store data, and provide access to information for making
decisions. UNUM's approach to ADE begins with the decision to pick the best
tools and integrate them into a programmer's workbench. CASE represents a
major cultural change in the way systems are developed by shifting all work
from the physical to the logical. Not all people who are proficient in the

current technology will make the transition to CASE.
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ABSTRACT: Eventually, it is likely that network managers will have to
figure out how to effect linkages among separate system enclaves as
management discovers the importance of close and continuous communications
between functional areas that have never before interacted. Some tips for
integration include: 1. taking small steps, 2. not rushing to make
deadlines, and 3. making sure in-house skills are up to par. The results of

a survey on network integration are included.
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Software 2000
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ABSTRACT: Top Canadian computer consultants predict what various segments
of the software market will look like by the year 2000. Michael J. D.

Sutton of Flynn McNeil Raheb & Associates Ltd. sees electronic document
management systems being implemented without the use of basic creation and
maintenance techniques. Rainer Beltzner of Peat Marwick Thorne predicts
that computerized accounting systems will become strategic systems. Ward
Beattie of LinkAge Office Information Solutions Inc. forecasts increasing
communications use that will force a redefinition of the workgroup. Kenneth

A. Grant of LGS Group and Jan Duffy of Duffy Consulting Group Inc. also see
workgroups as changing and achieving more importance. According to Leo
Gotlieb of The CGI Group, organizations will use the underlying concepts of
object-oriented and CASE programming approaches to develop applications
faster than ever. Sandy Kemsley of MetaConcepts believes that document
imaging technology will reflect downsizing trends.
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While Changing Platforms, Consider Changing Business Too
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ABSTRACT: Like many companies, Sun Microsystems of Canada Inc. is embracing
business reengineering. Businesses today face austere economic realities
and must rely on information technology (IT) more than ever to get more
done with scarcer resources, smaller budgets, and fewer people. Sun's use
of IT over the last 2 years to implement changes in business processes is
paying off; it is doing 20% more business in Canada since October 1991, but
the staff has remained at 150, down about 30% from staff levels in 1990. A
new online order entry system, linked to its world headquarters, and in
turn to plants and suppliers worldwide, has enabled the company to bring
product to customer site in 4 days, if not less. Other systems bring
updated prices and promotion programs to its salesforce daily and
automatically double-check prices and system configurations as orders are
entered. However, some IT organizations have had disappointing results
because IT's focus had been on automating manual functions, not on making
dramatic organizational changes.
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ABSTRACT: In Managed Evolutionary Development (MED), all system
documentation is written in draft form at the beginning of the project,

with gaps left for uncertainties. A system boundaries document says what

the system will and will not do. MED is a step up from several popular
approaches to lifecycle development, which include the waterfall approach

and the spiral model.
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Pentagon Wields IS Strategic Weapon
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ABSTRACT: At the Pentagon, Corporate Information Management (CIM) is an
umbrella term for a complex set of initiatives with wide-ranging goals,

such as software reuse, implementation of specific technologies, and
operational imperatives that include an 85% reduction in the number of
Department of Defense (DOD) information systems centers. As the DOD sets
its CIM effort in motion, civilian agencies are watching to see what

lessons they can learn from the Pentagon's information systems (IS)
initiatives. While progress has been made in all areas, many of CIM's
underpinnings are still in the conceptual stage. The most fundamental
near-term milestone in the CIM reengineering effort is to complete
comprehensive, DOD-wide data and business process models. The models will
be key to enabling the interoperability and the standard systems that are

needed if the DOD is to meet its operational and financial goals.
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ABSTRACT: In an interview, Michael B. Heacock, Manager, Integration
Support, Components Marketing Group, Eastman Kodak Co., discussed
electronic image management (EMI). Heacock does not believe that either
WORM (write once read many) or rewritable optical disks will become
predominant at the expense of the other. Their usage will grow based on the
type of applications each can serve. Kodak also considers filmed images to

be a long term viable option for a number of applications. The range of
applications can be defined according to: 1. need for access (active,
reference, archival), and 2. size of output volume. If access is limited

and the application size is considerable, COM (computer output to
microfilm) remains a cost-effective and productive option. Vendors, media,
and associations must work to demystify the technology of document imaging.
Document image processing will become as important as data processing as
the 2 technologies become intertwined and eventually merge.
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ABSTRACT: In a competitive environment, selecting and effectively pursuing
the right information systems/technology (IST) investments can be a key
factor in sustaining corporate viability and prosperity. The criteria used

by 80 organizations in allocating strategic IST resources are examined.
Senior executives were asked to indicate which of 15 criteria they use in
deciding among competing projects. They also identified how frequently the
criteria are used and ranked them by importance. The results indicate that
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criteria such as the support of explicit business objectives and response

to competitive systems are now important in selecting IST investments. The
results show that discounted cash flow (DCF) is used as an investment
criterion for IST projects by about 75% of the Fortune 500-type firms that
participated in the survey. Overall, DCF techniques are applied to only 40%
of all projects in the sample. Although financial criteria are used by most
organizations, the extent of analysis and application appears to leave room
for improvement.

DESCRIPTORS: Criteria; Information systems; Selection; Studies; Capital
investments
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The CIO's Key Role in Healthcare Strategic Planning
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DOC TYPE: Journal article LANGUAGE: English LENGTH: 3 Pages
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ABSTRACT: Health care chief information officers (CIO) will face tremendous
challenges over the next several years. In a national survey published in
1990, CIOs identified leadership ability and vision-imagination as the top

2 attributes needed for success. CIOs are important and proactive
contributors to the formulation of business strategy. At the highest levels

of the organization, they obtain sponsorship and funding for
mission-critical systems. CIOs build infrastructures that enable change,
working within and through the organization. An analysis of a Coopers &
Lybrand survey of health care information systems executives underscores
the importance of strategic planning. According to the analysis, fully 70%

of the respondents indicated that their hospitals have a recently updated
formal information systems plan, up from 33% in previous surveys. For the
CIO concept to continue to evolve, CIOs must become active strategic
planners, committed to implementing the strategic plans they help to
develop.
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ABSTRACT: Columbia University is currently halfway through a 5-year
re-engineering plan to downsize to a client-server environment that
includes an IBM Enterprise System/9000 mainframe, RISC System/9000 Unix
technology and TCP/IP. To implement the plan, Columbia is employing several
new tactics and technologies, including short-term outsourcing, a software
partnership with American Management Systems Inc. and a state-of-the-art
imaging system that will be introduced in the financial aid department in
December 1992. Mark Olson, vice-president of student financial and
information services, worked directly with the student and financial

offices to incorporate their requirements as a means of creating a sense of

user ownership. Columbia officials say the project has already produced
several benefits, such as decentralized student registration. Workers are

now considering distributed data management using Sybase Inc. equipment
together with DB2 across multiple environments.
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Baum, David
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ABSTRACT: Many IS departments are adopting powerful workstations to create
software applications for deployment on a wide variety of processors,
reducing the need for large, centralized CPUs. One company that has
successfully downsized its IS operations is Arkwright Mutual Insurance Co.
(Waltham, Massachusetts). Arkwright system developers created a 3-part
software architecture that separates the graphical user interface from the
stored data and the applications used to create and manipulate that data.

This approach greatly cuts down on maintenance requirements and allows a
user on any desktop to access data from any application running on the
network. This transparent information access was achieved through some
custom programming that allows interoperability between a number of
back-end databases. A companywide network decentralized the storage of
critical customer information while maintaining effective computing
services at the departmental level. The 600 people in 10 regions throughout
North America are linked via 56-kbps leased lines.
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ABSTRACT: A vision of what the information technology (IT) function in a
large organization must become in order to enable progress is presented. A
best case scenario for computing environment in the year 2000 includes such
essential elements as: 1. a hierarchy of powerful computing capabilities,

2. connections to high bandwidth public networks, and 3. sophisticated user
interfaces that incorporate advanced ergonomic design concepts. Such a
scenario is based on several assumptions about technology, including the
improvement of cost performance and the standardization of the
client-server architectural model. The restructuring of the industrial
enterprise and the globalization of business are corporate drivers that

will influence the IT function. Application models will contribute to a
revolution in systems development practices. The major challenge for IT
executives will be helping their organizations exploit the upcoming
technology opportunities.
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Full Steam Ahead with Re-Engineering
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ABSTRACT: In an interview, Robert D. Kunisch, chairman and CEO of PHH
Corp., discussed the role of technology in transforming PHH's maturing
collection of businesses into global competitors. Kunisch and information
systems executive, Richard A. Bolandz, want to use information technology

to help bridge the gap between the vehicle and real estate side of the

business so both sides can share sales leads and provide one-stop shopping

for multinational clients. PHH needs to find ways to reduce duplication of
technology investment by pulling the companies together on a global basis.
Through business re-engineering, the company has formed teams of
generalists to serve customers. PHH is building an international marketing
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database so that sales and marketing people in any PHH business or location
can network and share leads. The company's leadership position and success
is directly linked to using technology to support the business plans.
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IS Roundtable: Technologies of the Future
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ABSTRACT: Advanced computing and communications systems can offer a
competitive advantage for those who figure out when and how to deploy them.
In aroundtable discussion, 3 information systems executives discussed how
they keep abreast of current technologies, and what figures into their
decision making when the chance arrive to use a promising but little-tried
product. Comdisco Inc.'s Diana Walker explained that her firm's strategic
systems area evaluates and recommends the use of new products and develops
relationships with vendors. Consultant Sid Diamond, recently with Black &
Decker Corp., reads trade journals, maintains a close relationship with
vendors, and discusses products with peers and in-house R&D. Before testing
or deploying a leading-edge technology, St. Clair Hospital's John J. Dell
tries to get the vendor to share in the risk. One firm provides the
investment, while the other provides the site. Diamond believes most
vendors are concerned with the immediate condition of their products,
rather than giving a long-term vision or architecture.
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ABSTRACT: At the Association for Image and Information Management (AIIM)
conference held in June 1992, work flow was seen as the crucial software
component of imaging systems. According to a straw poll conducted by IBM at
the show, reengineering was on the minds of many attendees. Among other
results, the survey found that 76% of the 377 respondents are implementing

or plan to implement a business reengineering project; approximately 70%
said this activity was likely to take place within a year. The industry

trend is for the work flow component, like the image system, to run under

an icon-driven graphical user interface (GUI). For the majority of vendors,

this means Microsoft Corp.'s Windows environment. Noting the impact that
work flow could have on their business operations, several sophisticated
users of imaging technology at AIIM indicated a need to decouple the work
flow system from the imaging system.
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ABSTRACT: Several factors have kept object-oriented database management
systems (DBMS) out of information systems shops. The worldwide
object-oriented database market has been held to just $30 million because

of a lack of standard interfaces, a steep learning curve for Cobol and C
programmers, and the proprietary features of the products. Object-oriented
DBMS vendors include Servio Corp., Versant Object Technology Inc., and
Ontos Inc. Two systems vendors - Hewlett-Packard Co. and Digital Equipment
Corp. - have object-oriented DBMSs. Some of the small vendors signed joint
development agreements in 1992 with relational database vendors. Complex
relationships among data objects that do not map well to the tables and

rows of relational databases can be reflected in object databases. Analysts
predict that if predefined class libraries - collections of user-defined

objects - become prevalent, along with a set of object standards, the use

of object-oriented DBMSs might accelerate.
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Value-Chain Assessment of the Travel Experience
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ABSTRACT: All service-oriented technology should be evaluated on the basis
of its capability to add value to the customer's experience. The
travel-and-tourism industry's service-delivery system is related to a value
chain that stretches across the different subsectors of the industry. Each

link on the value chain represents an experience point. Each experience
point has the potential to produce value for the customer. Each offering of
service-oriented technology affects the value a customer receives at one or
more experience points. By evaluating that technology in terms of its
capacity to increase the quality of the guest's experience, the industry's
decision makers can understand and influence patterns and trends underlying
the development and application of service-oriented technology.
Travel-and-tourism decision makers can apply the principles that support

the value-chain framework to enhance their companies' profits, create a
workable measure of value received by customers, and support arguments for
the establishment of value-added partnerships among the industry's main
players.
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ABSTRACT: Key responsibilities of an internal information integrator
include figuring where and how systems can best be deployed to optimize
business processes and get data to the people who need it. This involves
targeting technologies that can ease communication across organizational
boundaries and provide access to data held in several different databases.
It also involves coordinating in-house and external experts to turn the
plan for integrated systems into reality. Diversity is key to the
information integrator's skill set. Specific skills of an information
integrator include: 1. creativity and vision, with the ability to develop a
systems strategy, 2. strong project management and leadership ability, 3.
political skills, 4. the ability to gain the confidence of a diverse set of
users, 4. the ability to understand user requirements, and 5. strong
information architecture skills.
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Manufacturing Is on the Move

Buckler, Grant
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ABSTRACT: For manufacturers, success is increasingly a matter of ensuring
that the connections that tie manufacturing systems together and to the

rest of the organization are first-rate. In the early 1980s, materials
requirements planning (MRP) dealt with getting materials to the right place

at the right time. Manufacturing resources planning (MRP II) deals with
equipment and labor as well as materials. Companies have been working to
link MRP II and other manufacturing control systems to the shop floor and
the shop floor to computer-aided design systems. A new phase of integration
involves tying manufacturing systems to the rest of the organization
through links to purchasing and inventory systems. Gartner Group calls this
Enterprise Resources Planning. The concept involves business process
re-engineering as well as greater integration with other systems. Connaught
Laboratories Ltd. plans to link its MRP II system with a laboratory
information system to eliminate duplication of work and move the company
toward a common database.
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ABSTRACT: Rooted not in peripheral or opportunistic decisions, but in
long-term strategy, customer-supplier alliances (CSA) are an entirely new
way to think about business partnering and, for many firms, a new way to
think about marketing. The driving forces behind CSAs have their origins in
3 key areas: 1. globalization, 2. the paradox between globalization and
local buying patterns, and 3. increased competitiveness at a domestic
level. The advantage of having a model in any change process is
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significant. Potential CSA models include marriage and new job management
integration, which both have some drawbacks. A proven model from the
natural sciences may be a means to better manage CSAs. The model outlines
both the 4 stages of growth - sparse, confluent, aligned, and fused - and

the medium necessary if the alliance is to flourish.
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ABSTRACT: Discovering where computer investments are paying off is
receiving more management attention than ever before. Although no framework
has been accepted for providing standardized value assessments across
firms, promising developments have materialized. The total quality
management movement has stimulated management's interest in measurement
programs. Likewise, business process reengineering brings measurement to
the fore. Eleven principles have been established for developing successful
measurement programs to relate technology benefits to business performance.
They include: 1. Credibility starts with proven systems department
efficiency. 2. Business and technology factors need to be integrated. 3.

Both business performance and quality need to be measured. 4. Benchmarking
is essential. 5. Asset accounting is essential. Applying these principles

within a formal framework will enhance the chance of successfully proving

to management where and how payoffs come from using information technology.
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Do You Measure Up?
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Computerworld v26n49 PP: 95-98 Dec 7, 1992 CODEN: CMPWAB ISSN:
00104841 JRNL CODE: COW

DOC TYPE: Joumnal article LANGUAGE: English LENGTH: 3 Pages

AVAILABILITY: Fulltext online. Photocopy available from ABI/INFORM 6206.00

WORD COUNT: 2211

ABSTRACT: A problem for many companies trying to quantify information
technology's return on investment is knowing which performance measure to
use in which situation. A number of companies today are exploring
outsourcing in hopes of saving money on in-house information systems (IS)
operational expenses and capital investments. Measures of IS efficiency
include time to complete projects, percentage of service level agreements

met, operational costs, and programmer productivity. In measuring IS
effectiveness, 3 reliable indicators are return on equity, earnings per
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share, and revenue versus expense. Another option is reengineering, which
involves redesigning business processes to make dramatic, companywide
improvements in such areas as cycle time, quality, and price. Measures that
have the most meaning for reengineering center on business efficiency and
business effectiveness. Companies can analyze and justify infrastructure
investments by drawing on the numerous formulas and models used in
financial options pricing.
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ABSTRACT: Jan Scites, senior vice-president in charge of Connecticut Mutual
Life Insurance Co.'s individual life insurance business unit, is moving the
company ahead on business process redesign, also called reengineering.
Scites achieved recognition primarily as the leader of a project to develop

an enterprisewide client-server architecture. Projects led by Scites have
obtained finalist status in the International Communications Association's

Call For Innovation and the American Management Systems/Carnegie-Mellon
University's Fifth Awards for Achievement in Managing Information
Technology. Scites considers business process redesign to be a business
strategy, not a purely technical strategy. Group collaboration tools will

play a big role in the reengineering, but human contact is still necessary.

End users will continue to be involved in business process redesign. The
effort of retraining end users and technical staff will lessen in the

future. Having a mandate from upper management for the changes is a plus.
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ABSTRACT: Several years ago, faced with increased competition and
regulatory pressures, Aetna Life & Casualty decided to reevaluate its
systems development process. In a comparison with other insurers, Aetna
found that it was assigning an increasing proportion of resources to
systems maintenance, which limited the company's ability to deploy
information systems that would support changing business needs. To become
more efficient, Aetna decided to adopt a computer-aided systems engineering
(CASE) development environment for the consistency and structure it would
provide to the development process and the independence it would provide to
operating areas. The company's first CASE production application, the
Enterprise Provider Data Base (EPDB), became operative in June 1991. The
EPDB is an online central library of information about Aetna Health Plan
providers. The project was completed in 13 months, 1/3 of the time it would
have taken to develop a comparable system, and it required half the usual
staff.
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ABSTRACT: Document image processing (DIP) first began as a concept around
1980, but at the time, the components were very expensive and the software
needed to drive them was very rudimentary. In this first phase of DIP
development, vendors offerd solutions that merely handled the archival and
retrieval of images. Five years ago, DIP entered its 2nd phase, thanks to

the development of software that not only handles image storage and
retrieval, but also actively manages the routing and movement of images
around the organization. This new workflow software opened up vast new
possibilities for DIP solutions that could be justified on time savings and
service improvement as well as space savings. DIP is now in its 3rd phase.
Users can expect vendors to supply comprehensive workfow software,
providing intelligent automation to office tasks and complete integration

with other computer systems in the business. The power and flexibility of
these new systems means that once previously manual clerical tasks can now
be fully automated.
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ABSTRACT: There has been little systematic evidence as to the design of
actual activity-based costing (ABC) systems and the circumstances that
would lead companies to initiate an ABC project. Few success stories of
bottom-line improvement have surfaced. A study by the Institute of
Management Accountant's Committee on Research and the consulting firm of
KPMG Peat Marwick examined, analyzed, and synthesized the actual
experiences of 8 companies that implemented ABC systems. The experiences of
the companies showed that ABC models can be developed using a generally
accepted set of practices with a relatively modest commitment of financial,
personnel, and time resources. The implementing companies found that one of
the first benefits from the ABC analysis was the restructuring and mapping

of the organization's expenses from functional categories and departments

to show how they related to the activities and business processes.
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