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Forord

Denna rapport dr framtagen inom ramen for SISUs informationstjanst /7 Briefing
och ir ett komplement till de skriddarsydda seminarier som 1 huvudsak bestar av
presentationer och demonstrationer av modern informationsteknologi. Syftet med
rapporten ir att ge beslutsfattare en dversikt dver ndgra av de synsétt och ansatser
som idag anvénds for att underbygga langsiktiga beslut om storre investeringar 1
informationsteknologi. Ndgra av de begrepp som behandlas dr ADB-strategi,
IT-strategi, informatisering, business process reengineering och processkart-

ldggning.

Rapporten baseras pé erfarenheter fran uppdrag med syfte att hjélpa foretags-
ledningar att hantera storre och mer ldngsiktiga satsningar pa informations-
teknologi, intervjuer med foretagsledare, litteraturstudier, samt diskussioner
med forskare och managementkonsulter.

Forfattaren gor inte ansprik pa en heltickande definition av begreppet /7-
strategisk planering, utan redogor pa ett opartiskt sitt for begreppets betydelse
for de som driver kunskapsutveckling pa omradet.



Fran IT-strategi till IT-baserad
affarsstrategi

Sedan mitten av 80-talet har man talat om vikten av att foretagsledningen tar
informationsteknologi (IT) pa allvar. Ménga har papekat att foretagsledningarna
inte langre bor delegera IT-frgor till tekniska specialister. Detta pa grund av att
IT snabbt har blivit en “’strategisk” teknik for foretag i de flesta branscher.

I backspegeln kan vi se att 1994 blev det ar da IT definitivt hamnade pa
ledningens bord. De flesta stora foretag har idag en ”IT-strateg” i koncern-
ledningen vars uppgift ar att se till att IT:s mojligheter tas tillvara i foretagets
affarsstrategi. Ddrmed &r vi nu inne 1 en ny fas nér det géller synen pa IT i
ndringsliv och samhélle. IT ar pa vig att bli en sjdlvklar ledningsfrdga, som
snart kommer att gora sjdlva begreppet informationsteknologi meningslst.

Idén med en sérskild IT-strateg dr darfor en kortsiktig 16sning pa en allmén
kunskapsbrist hos dagens foretagsledare. Om fem ar kommer det att vara en
sjdlvklarhet att foretagsledare, och beslutsfattare pa alla nivaer, har det engage-
mang och den kompetens som krivs for att den egna organisationen ska kunna
exploatera de nya affarsmojligheter som den snabba tekniska utvecklingen inom
IT-omradet skapar.

Fram tills dess har dock IT-strategen nagra viktiga uppgifter. Forst och framst
maste hon/han se till att foretagsledningen har kompetens for och insikt om vikten
av att planera langsiktiga investeringar i informationsteknologi. Det handlar om
att hjdlpa foretagsledningen att formedla och tydligt beskriva IT:s potential
och betydelse for foretagets affir. En sddan beskrivning kan i princip goras utan
att foretagsledningen maste ta del av affarsomradesplaner eller ange hur IT-
investeringar ska se ut i detalj.

IT-strategen bor ocksa se till att foretagsledning och styrelse far upp de fragor
till behandling som hor till dess ansvar, och i en form som ir limplig. [ en
koncern sitter t ex ofta medlemmar av koncernledningen dven i styrelser for
affairsomraden och motsvarande. Deras arbete underldttas om IT-fragor behandlas
pa ett likartat sétt i alla styrelser. Detta kan man uppné genom att skapa ett
”sprak” for att inventera och beskriva IT-ldget i koncernen som é&r lattoverskadligt
och jaimforbart med andra koncernenheter.

Det kommer alltid att finnas fragor som har koncerndvergripande betydelse, utan
att man 1 forvdg kunnat ange regler for detta. De maste da upp pa koncernniva,
liksom dven fragor som innebér stor finansiell satsning eller pa liknande sétt dr av
stor strategisk betydelse for affairsomrddet eller koncernen. Det dr framst behovet
av storre satsningar, planerade och foreslagna, som bor belysas pa koncernniva.
Vilka dessa fragor ér, bestims av savil omfattningen pa kostnader (investeringar
plus omkostnader, t ex konsultkop, utbildning) som vilka effekter de avses fa.
Normalt kommer sddana storre projekt att vara fa till antalet.



Hur det [T-strategiska arbetet for ovrigt ska bedrivas ér dock inte sjdlvklart. IT-
leverantorer, data- och managementkonsulter skapar just nu en flod av synsitt,
modeller och metoder for det som kommit att kallas /7-strategisk planering —

d v s olika ansatser till att hantera afférsstrategiska satsningar pd informations-
teknologi.

Manga av dessa ansatser ar trakigt nog rester fran 80-talets teknik- och data-
fokusering, som &r en konsekvens av att IT-fragor hittills delegerats till
specialiserade funktioner i verksamheten. Dessa funktioner har fungerat som
interna leverantdrer av olika former av IT-10sningar och pa sa sétt snarare kom-
mit att betrakta sig som en del av IT-industrin, &n som en del av den bransch
och affdrsidé den organisatoriska hemvisten borde ge.

ADB-strategi:

Trots tjugo ars snabb teknisk utveckling har det foretagsstrategiska perspektivet pa datorer och
program knappast dndrats. Eftersom manga sétter likhetstecken mellan begreppen /7-strategi och
ADB-strategi, har vi i den hér rapporten valt att tala om /T-baserad affdrsstrategi.

Darfor satter manga datakonsulter och traditionella interna datafunktioner
(dataavdelning eller databolag) likhetstecken mellan begreppet I7-strategi och
ADB-strategi. Begreppet ADB-strategi dok upp i mitten av 80-talet och har
kommit att anvéndas i tva betydelser:

e dels som ett samlingsnamn for den interna datafunktionens riktlinjer for vilka
fabrikat och versioner av datorer och program som fungerade bést i den interna
produktionen av administrativa system.

e dels i betydelsen rutiner och regler for utveckling och upphandling av
datorsystem.



En ADB-strategi har helt enkelt varit den interna datafunktionens svar pé fore-
tagsledningens allt storre krav pa 6kad kostnadseffektivitet i hanteringen av de
administrativa informationssystemen, vilket i huvudsak har realiserats med hjilp
av en ’policy” for samordnad upphandling och foretagsstandardisering pa
leverantorer.

Ur afférsstrategisk synvinkel dr dock vinsten med centraliserad kontroll och
styrning av olika IT-investeringar rétt liten. Visst dr det viktigt att leta efter
synergi och kostnadsbesparingar genom samordning och ateranvindning, men
erfarenheter har visat att en 6verdriven fokusering pa detta samtidigt minskar
initiativ och engagemang for offensiva afférsstrategiska satsningar pa IT. Darfor
ar det idag en allmén uppfattning att de flesta beslut om investeringar i IT, med
fordel delegeras till affirsomradesansvariga eller projektledare. Varken initiativ
eller beslut kan dock delegeras till konsulter eller interna IT-specialister, som
varken har kompetens eller incitament for att ta ansvar for att hantera
affirsstrategiska satsningar pa IT!

Den ursprungliga betydelsen av begreppet IT-strategi avser just synsétt och
metoder for att hantera affarsstrategiska satsningar pa IT. Darfor har vi i den
hdr rapporten valt att anvénda uttrycket I7-baserad affdrsstrategi — eftersom
ordet /T-strategi idag anvénds 1 sd manga andra betydelser. Med IT-baserad
affdrsstrategi menar vi en affdrsstrategi som tar hdnsyn till de nya mojligheter
informationsteknologin ger. Dérfor &r det mycket viktigt att, i den affarsstrate-
giska planeringen, kunna fanga och beskriva IT:s roll i den egna verksamheten.



Informationsteknologins nya roll

Det som karakteriserar ett modernt afféarsstrategiskt perspektiv pa IT &r synen pa
teknikens roll i verksamheten — sirskilt kopplingen mellan arbetsorganisation och
anvindningen av informationsteknologi.

Det som idag fundamentalt har éndrats, i och med den snabba tekniska utveck-
lingen, &r att tiden &r forbi da stora forbattringar i produktivitet och kvalitet gar att
uppnd genom att bara omorganisera. Dagens och morgondagens informations-
teknologi gor det mojligt att ifrdgasatta gamla regler som legat till grund for
etablerade arbetsmetoder. Genom att dessa regler inte ldngre giller om man tar
hansyn till ny teknik, dr det IT:s mojligheter som avgdr hur vi kan organisera
arbetet (se figur).

Shared databases.

Information can appear
simultaneously in as
many places as it is
needed.

Information can appear in
only one place at a time,
as in file folders.

A generalist can do the
work of an expert.

Only experts can perform
complex work.

Expert systems.

Businesses can
simultaneously reap the
benefits of centralization
and decentralization.

Telecommunications
networks.

Businesses must choose
between centralization and
decentralization.

Decision making is part
of everyone's job.

Managers make all Decision support tools.

decisions.

Wireless data Field personnel can send

Field personnel need

offices where they can
receive, store, retrieve,
and transmit information.

communication, wide area
networks, and portable
computers.

and receive information
wherever they are.

The best contact with a
potential buyer is personal
contact.

Interactive videodisk.

~

The best contact with a
potential buyer is
effective contact.

One must find out where
things are.

Automatic identification
and tracking technology.

Things tell individuals
where they are.

Plans get revised
periodically.

High-performance desktop
computing, computer
networks, workgroup
software.

Plans get revised
instantaneously.

Nagra exempel pa informationsteknologi som gor det mdjligt att bryta sénder gamla regler och skapa nya
sitt att arbeta. (killa: Enterprisewide Reengineering, Computer Technology Research Corp).

Dérfor handlar det inte ldngre om att anvédnda datorer och program for att
effektivisera det administrativa arbetet. Darmed r det traditionella ADB-
strategiska tdnkandet, dir IT betraktats som en administrativ stodfunktion for
battre beslutsfattande 1 form av 6kad styrning och kontroll, heller inte ldngre
relevant.



I ett modern afférsstrategiskt perspektiv betraktas istillet IT som ett instrument for
verksamhetsutveckling som mojliggdr nya arbetsprocesser, organisationsformer
och affarsidéer. I detta perspektiv framhdvs ocksa IT:s roll som kommunika-
tionsplattform. IT &r ddirmed organisationens resurs for att kommunicera over tid
och rum, och ar det som avgor hur effektivt en produkt eller tjdnst kan realiseras.

“Datorer
ger vinst pa

90-tale

v
LARS-INGMAR KARLSSON

Det dr forst nu pa 90-talet
som de verkliga produk-
tivitetsvinsterna av dato-
riseringen kan skordas.
Utrustningen har blivit
sa billig och effektiv att
den kan anvidndas av
alla.

Om detta var Bjdrn Spranga-
re, koncernchef i Trygg-Han-
sa, och Klas Eklund, chefseko-
nom pa Posten och tidigare
produktivitetsutredare, eniga
nir Ingenjérsvetenskapsaka-
demien (IVA) presenterade
planerna fér sommarens at-
tonde viarldskongress om pro-
duktivitet. Den ska hallas hir i
Sverige i maj.

Datorisering dr ofta likty-
digt med informationsteknolo-
gi och det dr denna som framst
skapat forutsdttningen for den
okade produktiviteten inom
tjdnstemannayrkena.

—Inom bank- och fGrsdk-
rifigsbranschen kostar det ofta
mycket pengar att flytta aren-
den mellan de olika stegen i
hanteringen  Nat bre e

t,’

mellan 35 och 50 procent av
kostnaden. Om man kan mins-
ka ledtiderna och gora hante
ringen effektivare med hjalp
av informationsteknologin
kan produktiviteten dka kraf-
tigt, sa Bjorn Sprangare.

Med battre informations-
teknologi blir det ocksa lattare
att skapa narmare kontakter
med kunderna, att "individua-
lisera™ kontakten.

- De som lyckats bdst i
dessa tva branscher har just
formatt kombinera dessa tva
saker, sa Bjorn Sprangare.

Pa den kommande konferen-
sen kommer IVA att presente-
ra en utredning om produkti-
viteten inom bank- och forsak-
ringsbranschen.

Klas Eklund kom ocksd in pi
produktiviteten inom hela na-
ringslivet. 13991 dkade den med
1,1 procent, aret darpa med 2,2
och i ar beriknas den tka med
4.3 procent.

— Det &r svart att veta vad
som beror pa lagkonjunkturen
och vad som &r langsiktigt
hallbart. Men jag tror att vi nu
har storre forutsattningar for
en bestdende oOkning an vi
hade pé 70-talet, sa Eklund. ©

Detta urklipp fran Dagens Nyheter mars 1993 ir ett av manga exempel som visar
att synen pé informationsteknologins roll &r pa vig att &dndras.

IT:s potential har redan till stor del exploaterats i tillverkande industri, men det
finns fortfarande enorma vinster i effektivitet att himta i den omkringliggande
tjansteproduktionen i och "mellan” foretag. Detta géller sdrskilt rena tjénste-
producerande foretag som nu maste omdefiniera sin syn pa IT fran administrativ
stodfunktion till ”produktionsteknik™ — en teknik som inte ska anvidndas for att
”stodja” gamla sétt att arbeta utan for att mojliggora helt nya produktions-
processer. Affiarsstrategiskt handlar det darfor om att identifiera och kunna
prioritera investeringar i ny infrastruktur, for att 6ka vardet i produkter
eller for att effektivisera produktionsprocesser.

Infrastruktur

Just nu ser vi t ex hur minga foretag gor stora satsningar pé:

*  Multimediala kommunikationsplattformar — flera storre foretag haller pa att
infora ISDN 1 foretagets kontorsvéxlar, snabba lokala ndtverk med Internet-
forbindelser och modern nétverksbaserad programvara for samarbete och
samverkan. P4 detta sétt lagger man grunden till nya effektivare arbetsformer.



»  Organisationsgemensamma kunskapsbaser — t ex menar manga lakemedels-
foretag att den samlade informationen om forskningsprojekt, medarbetarnas
kompetens och forskningsresultat dr foretagets viktigaste tillgang. Sjédlvklart
kan detta, i ett modernt affarsstrategiskt perspektiv, dverforas till de flesta
branscher.

o Teknik for omvdrldsbevakning — manga amerikanska foretag gor just nu
massiva investeringar i I'T som pa olika sétt 6kar organisationens kunskap om
sin omvérld, d v s kunder, marknader, konkurrenter, partners, nya tekniska
mdjligheter etc.

Den hér sortens investeringar kan, lika lite som investeringar i t ex nya byggnader,
kopplas till enskilda produkter eller produktionsprocesser, utan méste béras av
hela organisationen som en gemensam strategisk resurs, som pa sikt mojliggor
nya affdrsidéer eller produktionsprocesser. Dessutom kommer det alltid att finnas
investeringar 1 I'T som &r svéra att koppla till minskade kostnader eller 6kade
intékter, vilket gor att det inom Sverskadlig tid maste gé att hantera “infrastruk-
turella” investeringar”. Det dr viktigt att man i en modern IT-baserad
affirsstrategi tydliggor beslutet: Ar detta en infrastrukturell investering och varfor
ar den det? Framforallt far inte ett infrastrukturellt beslut eller initiativ
delegeras till specialister.

IT kan vara en fantastisk "mojliggérare” att anvinda bade for att minska kost-
nader och Oka intdkter. Men det har ocksa visat sig att IT kan vara en gigantisk
broms-kloss som hindrar effektivisering och utveckling av nya produkter och
tjdnster. Det gar t ex inte att negligera det arv av gamla system som finns i de
flesta stora organisationer och som bara inte kan slingas ut. Darfor ar en av de
viktigaste forutséttningarna for framgéng i etableringen av en ny infrastruktur,
att organisationen redan har gjort en dvergripande modernisering av sina gamla
informationssystem. Det handlar t ex om att
» flytta och kapsla in gamla applikationer i moderna client/server-arkitekturer.
* bygga en fOr organisationen gemensam integrerad kommunikationsplattform
1 form av standardiserade lokala nétverk, nya telefonvéxlar, natverksbaserade
informationstjanster och kommunikationsstandarder.

Virdeokning i produkter

IT kan ockséd anvindas inom en afférsprocess for att finga information om sjilva
processen. Denna information kan sedan exploateras och 6ka intikterna kring en
viss tjdnst eller t o m skapa helt nya tjdnster. Ett klassiskt exempel pd hur man kan
skapa nya intékter kring en affarsprocess dr Amerikan Airlines flygboknings-
system SABRE. Genom att erbjuda andra flygbolag att anvinda SABRE och
sedan sélja informationen i systemet i form av olika tjdnster till tredje part
uppstod den underliga situationen att Amerikan Airlines tjdinade mer pengar pa
information om flygningar &n pa att flyga!

Det hir fenomenet att medvetet exploatera den information som produceras i
den egna organisationen har kommit att kallas for att ”informationalisera” eller
“informatisera” (jfr industrialisera). IT-investeringar som gors i det hér perspek-
tivet vags naturligtvis mot okade intdkter fran nya eller utkade tjanster
(produkter).



Effektivisering av produktions- och utvecklingsprocesser

Den mest uppenbara fordelen med IT é&r att den kan eliminera ménskligt rutin-
arbete och korta ledtider, vilket reducerar kostnader och i minga fall ocksé okar
kundvirdet. I tjinsteproduktion kan t ex manuell datatdngst och informations-
formedling ersdttas med elektronisk dokumenthantering (imaging, EDI) och
datoriserad drendehantering (workflow management). Olika former av IT
(grupprogram, delade databaser, expertsystem) kan ocksa anvéindas for att

korta ledtiden 1 en process. Vanligtvis kortas tiden genom att man parallelliserar
aktiviteter eller slar ihop flera aktiviteter till en. Det senare uppnas genom att
man anvénder IT for att 6ka kompetensen hos medarbetare sa att de klarar mer
komplicerade arbetsuppgifter. IT betraktas i det hér perspektivet som produktions-
teknik for att effektivisera tjansteproduktion och kunskapsarbete. IT-investeringar
motiveras déarfor av lagre kostnader eller kortare ledtider for att utveckla eller
producera en viss tjanst (produkt).

Det hidr perspektivet dr inget nytt men har pa de senare aren blivit mycket viktigt
1 och med moderna ansatser till verksamhetsutveckling som Business Process
Reengineering , Cuncurrent Engineering, Total Quality Management och
Continuous Acquisition and Life Cycle Support . Samtliga ovanstdende ansatser
fokuserar processorientering och offensiv anvindning av informationsteknologi.
Eftersom dessa, och sérskilt Business Process Reengineering, har fatt ett stort
genomslag och satt sin priagel pé i princip all metodutveckling inom afférs-,
organisations- och systemutvecklingsomradet, méste de betraktas som en mycket
viktig komponent i en IT-baserad afféarsstrategi. Det dr ocksd anledningen till att
en stor del av den hér rapporten behandlar detta omrade.

Sammanfattningsvis kan vi séga att informationsteknologin dndrat sin roll fran att
vara en teknik for att effektivisera administrativt arbete, till att vara en kommuni-
kationsplattform och katalysator 1 utvecklingen av nya organisationsformer,
affarsidéer, foretag och branscher. Att prioriteringar av olika IT-investeringar
maste vara en bas i foretagets affarsstrategi ar idag allmént accepterat, men for att
forsta hur och pa vilket sétt detta ska genomforas, méste vi titta pa hur en sddan
helhetssyn pé IT:s roll vuxit fram bland de forskare och analytiker som driver
kunskapsutvecklingen pd omradet.



Kunskapskallor till en IT-baserad
affarsstrategi

En av de forsta att peka ut IT:s affarsstrategiska roll var Michael Porter som
varen -85 skrev en uppmirksammad artikel 1 Harvard Business Review: How
Information gives you competitive advantage. 1 artikeln, som var en uppfoljning
till boken Competitive Advantage, argumenterade han for IT:s roll som kraftfullt
instrument for att forbéttra och “omforma” s k vardekedjor (eng. value chain).
Begreppet virdekedja hade tidigare genom Competitive Advantage fatt ett stort
genomslag som affarsstrategiskt begrepp, vilket gjorde att ocksa idéerna i den
pafdljande artikeln uppméarksammades.

Det nya med Porters artikel var att han sd tydligt pekade ut informations-
teknologins mdjligheter att forbéttra verksamhetens organisation och t o m
affarsidé. Datorer och program hade traditionellt betraktats som ett satt att
automatisera administrativa rutiner, vilket ocksa gjorde att ansvaret for den kunde
delegeras. Allt fler borjade peka pé konsekvensens av Porters tankar: Om IT nu
var lika centralt for den affirsstrategiska planeringen som fokuseringen pa
virdekedjor, sd borde ansvaret och initiativet for storre IT-satsningar ligga
pa den hogsta ledningen! Porters artiklar och flera andra fran tiden mellan
1984-1989 finns, for den som vill l4sa mer, samlade 1 boken Revolution in Real
Time — Managing Information Technology in the 1990s.

En annan som var tidigt ute med att argumentera for IT:s stora paverkan pa
néringsliv och samhélle var Shoshana Zuboff, som 1988 skrev den uppmérk-
sammade boken In The Age Of The Smart Machine — The Future of Work and
Power. 1 boken lanserade hon begreppet “Informatisera” (eng. informatize), vilket
forenklat handlar om att medvetet exploatera den information som produceras 1
den egna organisationen, d v s att betrakta information som mer 4n ett medel {for
kontroll och styrning. Samtidigt hdvdade hon att traditionella incitament och mal
for IT-investeringar, som dkad produktivitet, styrning och kontroll av produk-
tionsprocesser, var grovt felaktiga och endast skulle leda till en konservering av
foraldrade hierarkiska organisationsformer och affédrsidéer. Zuboff menade att IT
1 sig kunde moéjliggdra nya mer effektiva organisationsformer och foreslog en
“rund” modell av organisation (se figur).



Foto - JPEG dekomprimeringsalgoritm
kravs for att visa

I den “runda” informatiserade organisationen tar allt fler ansvaret och besluten i egna hinder. Det som skiljer
deras roller at dr informationens grad av komplexitet och den tid under vilken ansvaret géller. Den personal
som har direktkontakt med kunden ansvarar t ex for hela forséljningen och korttidsplanering. Samtidigt
hjélper "utbildare” och “integratorer” till med att utveckla ny kompetens och 16sa problem. Ledningen
(i mitten) ansvarar for langsiktig planering och affarsutveckling. (Kdlla: Decisions, nr 4/94.)

In the Age of the Smart Machine har varit flitigt 14st 1 akademiska kretsar och
bland analytiker och konsulter. Managementgurus som Tom Peters, Michael
Hammer, Stan Davis, Peter Keen m fl har byggt sina karridrer och sina bést-
séljande bocker pa olika delar av Zuboffs verk. Den som fatt storst uppmaérk-
samhet ar utan tvekan Michael Hammer, som sommaren 1990 i artikeln
Reengineering Work: Don't automate obliterate, pekade ut sju grundlaggande
principer for framgangsrik datorisering som samtidigt lankade informations-
teknologi till affarsstrategisk planering och organisationsutveckling. Hammer
kallade dessa principer for Business Process Reengineering (BPR). Hammers
idéer har fatt en mycket stor paverkan pa den géngse synen pé datorisering,
vilket dr anledningen till att en stor del av denna rapport dgnas at detta.

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

10



Aven om Michael Hammer idag har fétt en stor del av ran for att ha forindrat det
moderna afférsstrategiska tinkandet kring IT, finns andra som pa ett fortjéanstfullt
sdtt utvecklat Zuboffs idéer. En av de forsta att uppmérksamma Zuboff var

Peter Keen som 1990 skrev den uppmérksammade boken Shaping The Future —
Business Design Trough Information Technology, Harvard Business School
Press. I boken framhédver Keen IT:s roll som kommunikationsplattform och
menar att det ir forutsittningarna for att kommunicera over tid och rum
som bestimmer hur arbete kan organiseras. Peter Keen menar ocksa att det
som egentligen gor det svart for foretagsledningar att hantera IT é&r att de helt
enkelt saknar ord och sprakliga referensramar for att kunna prata om IT. Mest
kind har han kanske darfor blivit for sin arligen reviderade: Every Managers
Guide to Information Technology, som blivit ndgot av varje foretagsledares
IT-lexikon.

Aven Stan Davis, utvecklade Zuboffs tankar i béstsiljaren 2020 Vision —
transform your business today to succeed in tomorrow's economy, Fireside-90.
Diér foreslar han av pedagogiska skal att foreteelsen ”informatisera” istéllet bor
bendmnas “informationalisera” (j fr industrialisera). Davis introducerade ocksa ett
livscykel-tankande for alla typer av sitt att organisera arbete och menade att det dr
forst i slutet av 90-talet som det kommer att ga att se vad konsekvensen av den
snabba informationsteknologiska utvecklingen blir. Davis pekade dock ut en trend
i sin bok : IT gor att organisationens grinser blir allt mer otydliga, vilket far
konsekvensen att begreppen , arbetsplats, arbetstid och arbetsgivare blir
diffusa. Ddrmed drar han slutsatsen att sjélva begreppet foretag i framtiden blir
allt mindre relevant.

Liknande idéer framfordes sommaren 1992 av William Davidow och Michael
Malone 1 den mycket uppmérksammade boken The Virtual Corporation. Genom
att gora begreppet foretag till ett logiskt begrepp, en “imaginér organisation”,
frigjort fran alla fysiska kopplingar och juridiska begransningar, lyckades de
forena flera konflikterande riktningar inom den afférsstrategiska kunskaps-
utvecklingen. Begreppet imagindr organisation eller virtuellt foretag har blivit
allt mer etablerat och kommit att beteckna nétverk av stidndigt foranderliga
affarsrelationer mellan grupper av manniskor, som mojliggdrs genom olika
former av tele- och informationstjinster.

IT — inte samma for alla

De senaste aren har inneburit en “konsolidering” av synsétt och det finns idag
ingen som hévdar att IT saknar affirsstrategisk betydelse. Vad vi ddremot kan se
ar en trend mot att inte dra alla foretag och organisationer 6ver en kam. Det ricker
inte idag med att inse att investeringar 1 informationsteknologi dr en mycket viktig
framgéngsfaktor for det flesta foretag i de flesta branscher. Det vi behover ér
ansatser som hjélper oss att prioritera bland det kaos av nya tekniska mdjligheter
som finns. Darfor ar trenden, bland de som driver kunskapsutvecklingen pa
omradet, att visa pa mer precisa affarsstrategiska modeller for att prioritera
mellan olika IT-satsningar.
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Ett exempel pé detta dr Fred Wiersema, som i sin bok Marknadsledarnas
Disciplin pekar ut olika sétt att afférsstrategiskt positionera organisationen,
som han menar far konsekvenser for vilka IT-investeringar som bor prioriteras.
Wiersema argumenterar i sin bok for att foretag méste inse att de inte kan vara
bist pa allt, utan maste vilja att bli bast inom négon av de tre “virdedimen-
sionerna’: operativ overldgsenhet, produktledarskap eller kundndrhet.

Operativ overligsenhet

Med foretag som fokuserar pa operativ overlagsenhet menar Wiersema foretag
som blivit marknadsledande genom att erbjuda bésta pris pa sina produkter och
tjanster. Ett exempel pé detta 4&r MacDonalds som genom stora volymer och laga
kostnader lyckats bli virldens storsta hamburgerkedja. En annan bransch som
traditionellt fokuserat pa “operativ dverldgsenhet” dr forsdkringsbolagen, som
genom datoriserade affarsprocesser for forsiljning, skadereglering och kapital-
forvaltning fokuserar pa att minimera kostnaderna.

Enligt Wiersema innebér ett fokus pa operativ overlédgsenhet att foretaget maste

prioritera IT-investeringar som:

e Flexibla & effektiva transaktionssystem for nya effektivare affarsprocesser
med hjélp av tekniker som datoriserad drendehantering (Work Flow) och
elektronisk dokumenthantering.

o Datawarehousing — Specialiserade informationslager som mdjliggdr analys av
transaktionerna i de egna affarsprocesserna och pa sa sétt ger beslutsunderlag
till ytterligare marknads-, tids- och kostnadsoptimering.

e [T som effektiviserar kontakten med kunden som t ex:

— Datortelefoni — t ex Call Centers.
— Elektronisk marknadsforing och forséljning via Internet.

Produktledare

Produktledande foretag fokuserar inte pa kostnader, utan pa att konstruera och
leverera stiindigt nya och dverlidgsna produkter. Sddana foretag ér ofta
snabbvéxande, vilket &r en forutséttning for att de ska behélla sin marknads-
ledande position. Exempel pé foretag som fokuserar pa att vara produktledande
ar Intel, Nokia, Swatch, MicroSoft och Walt Disney. Att vara produktledande
kraver framforallt innovationsférmaga och effektiv produktutveckling.

Att fokusera pa produktledarskap innebdr, enligt Wiersema, att man bor prioritera

IT-investeringar som:

o Business intelligence system for teknikbevakning, stindigt ldrande och
marknadsutveckling.

e System for parallell produktutveckling, prototyputveckling och multimedial
kommunikation som t ex delade designdatabaser och desktop conferencing.

e [mageskapande IT for att attrahera kreativ och kompetent personal som t ex

personliga digitala assistenter, bdrbara multimediadatorer, gruppdatorer,
virtual reality och World Wide Web.
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Kundnarhet

Med kundnérhet menar Wiersema foretag som fokuserar pd att ge kunden den
bésta helhetslosningen och ger allt erforderligt stod for att uppnd optimalt resultat
och kundvirde. Som exempel pa detta ndimner han ”gamla IBM”, som utan att
vara forst med en ny produkt eller ens erbjuda de tekniskt sett ’bésta produkter-
na”, dnda lyckades uppna en marknadsledande position. Att prioritera kundnérhet
innebdr att tillhandahalla skraddarsydda produkter och tjanster, och att gora
langsiktiga dtaganden med kundnéra problemldsning och specialisering. Till
exempel prioriterar manga moderna kunskapsforetag, som méklare och konsulter,
kundndrhet framfor operativ overldgsenhet eller produktledarskap.

Att fokusera pa kundnérhet gor att man bor prioritera IT-investeringar som:

e Decentraliserade ndtverk, mobila system och programvara for personlig
produktivitet som mojliggor flexibla och kundnéra sétt att arbeta.

o Kundrelationella system och expertsystem som medger effektivare hantering
av kunskap om kunderna och forstirker den egna problemlosningsformégan.

o Kundanpassade elektroniska tjdnster som effektiviserar kundens affars-
processer genom att knyta dem nérmare till de egna affarsprocesserna
(t ex Vi tar hand om din logistik™).

Viktigt att podngtera &r att Wiersema inte menar att fokusering pa en av de tre
viardedimensionerna, innebir att man méaste vara dalig 1 de andra tva. Det viktiga
ar att inse att man inte kan vara bast pé allt och att god foretagsledning handlar
om att prioritera! Det ir ocksa det modern IT-baserad affarsstrategisk planering
handlar om: formégan att vélja bort det som inte dr relevant och att prioritera de
satsningar pé informationsteknologi som &r kritiska for organisationens afféarsidé
och dverlevnad.
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IT-baserad affarsstrategisk planering
— Hur gar det till?

Det som litteratur och konsultrapporter erbjuder i form av metoder for IT-

strategisk planering &r tva saker: dels instruktioner for hur man steg-for-steg

framstiller ett antal sammanhéngande dokument (planer) och dels forslag till

struktur och innehéll 1 dessa dokument. For den som é&r intresserad av att veta

mer om traditionella modeller for IT-strategisk planering rekommenderas ldsning

1t ex nagon av foljande bocker:

»  The Art of Strategic Planning for Information Technology, Bernard Boar.

*  Management of Information Technology, Carrol Frenzel.

*  RODER — Verksamhetsstyrda Informationssystem, Dahlgren m fl,
Dataforeningen i Sverige.

Tyvérr ar erfarenheten av att fokusera den IT-strategiska planeringen pa att
framstélla detaljerade planer och andra typer av “’strategidokument” nedsléende.
Manga av vara intervjuer med beslutsfattare, data- och managementkonsulter
pekar pa att ”’den enda som lédser en IT-strategi dr den som har varit med om
att skriva den”. Det finns ocksé en dvertro bland ménga konsulter om att man
med en “mekanisk metod”, steg for steg kan ta sig fram till att fatta och att
genomfora ritt beslut.

Darfor ar var rekommendation att betrakta IT-strategisk planering som en process
dér de dokument som framstills fungerar som instrument for problemldsning och
kunskapsutveckling for dem som dr involverade 1 sjdlva processen, och inte som
16sningen pd problemen. Med andra ord &r det inte sérskilt meningsfullt att sprida
de resulterande dokumenten utanfor den grupp av médnniskor som deltar i den IT-
strategiska planeringen.

IT-strategi — en friga om att ta initiativ

Slutsatsen &r att I T-strategisk planering egentligen handlar om att fran
foretagsledningens sida ta ett antal initiativ. For de flesta foretag innebér detta,
forutom att beskriva IT:s potential och betydelse for foretagets affir, att:

» Tarisken att investera i ny infrastruktur.

» FEtablera aktiviteter for

— Omvirldsbevakning av ny informationsteknologi.
— Benchmarking av effektiv IT-anvdndning.

» Kartldgga anvdndning och produktion av information i befintliga
affarsprocesser i syfte att skapa nya kundorienterade elektroniska
informationstjanster.

» Kartldgga och beskriva arkitektur (form & funktion) hos befintliga datorsystem
bade inom organisationen och i dess omgivning.

» Initiera projekt for effektivisering av viktiga affarsprocesser (BPR).
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Den sista punkten — att effektivisera viktiga affarsprocesser — dr idag kanske det
viktigaste affarsstrategiska initiativ en foretagsledning kan ta. Men det géller
naturligtvis inte for alla foretag och inte heller alla affarsprocesser. Erfarenheten
visar att de storsta vinsterna i minskade kostnader och ledtider, finns att hamta i
gamla affarsprocesser i dldre tjdnsteproducerande organisationer. Detta beror helt
enkelt pé att de befintliga processerna utvecklats med tekniska forutsittningar
som inte ldngre giller. Dessutom har det traditionella séttet att datorisera i tjénste-
producerande foretag, visat sig ha en konserverande effekt pa sittet att organisera
arbete, och darfor snarare motverkat dn medverkat till en effektivisering av
verksamheten.
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BPR — att effektivisera affarsprocesser

De som foresprakar Business Process Reengineering (BPR) menar att det under
senare ar vuxit fram ett antal generella principer f6r hur vi bor koppla organi-
sationsutveckling till datorisering. Man menar att IT, rétt anvint, kan mdjliggora
drastiskt forbattrade affarsprocesser.

Med affarsprocesserna menas organisationens “metoder” for att skapa vérden pé
en marknad, vilket inkluderar béde tillverkningsprocesser och tjansteproduktion.
En affarsprocess bestér av ett arbetsflode av kopplade virdeskapande och
stodjande aktiviteter som tillsammans resulterar i ett virde at nagon kund. Att
radikalt forbéttra en affarsprocess innebir enkelt uttryckt att en produkt eller
tjénst realiseras pa kortare tid, till lagre kostnad och med hogre kvalitet. BPR
forordar

t ex forbattring av arbetsfloden genom att, med hjélp av IT, sl ihop flera med-
arbetares arbetsuppgifter till en komplex aktivitet som istéllet utfors av endast en
person.

Business Process Reengineering — ett exempel

Ett exempel pa hur man med hjélp av modern teknik kan bryta sonder gamla
regler och skapa helt nya sitt att arbeta dr den genomgripande fordndringen av
hur du som svensk medborgare far ett nytt pass. Genom att drastiskt fordndra
sdttet att organisera sjilva arbetet lyckades Rikspolisstyrelsen, varen 1990,

korta handlidggningstiden fran ca sex veckor till i snitt dtta minuter! (Se figur)
Sammantaget har man bade fatt ndjdare kunder och kraftigt reducerade kostnader
for att framstilla ett nytt pass.
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Genom att ge medarbetare datorstdd kan t ex flera enkla aktiviteter slas ihop till en komplex aktivitet och
anda hanteras av en person. P4 detta sitt lyckades Rikspolisstyrelsen drastiskt effektivisera handldggningen
av pass. (Kélla: IT — Inte bara nedskdrning, Statskontoret 1993:5).

Det intressanta med ovanstdende exempel dr att affarsprocessen redan tidigare
var datoriserad. Arbetsrutiner och varje handlaggares behov av datorstdd hade
analyserats och realiserats i ett antal informationssystem. And4 hade inte hand-
laggningstiden kortats med mer &n nagra tiotals procent. Vad berodde detta pa?
Jo, det berodde pa hur man hade datoriserat.

Den gamla ”passprocessen” (se fig) dr ett typexempel pé hur vi traditionellt har
anvént IT fOr att automatisera verksamhetens manuella rutiner. Vi har utgatt fran
det befintliga séttet att arbeta, letat efter behov av datorstdd och fragat oss pa
vilket sétt datorn kan stodja varje arbetsuppgift. Pa sa sétt har vi metodiskt kunnat
fa fram en kravspecifikation pa t ex en telefonvixel eller ett informationssystem.
Problemet med det hir séttet att datorisera &r att vi bara utnyttjar en brakdel av
den potential som finns hos ny teknologi. De stora mojligheterna hos IT ligger
inte 1 att fa gamla processer att fungera béttre, utan 1 att géra det mojligt for
organisationen att bryta sonder gamla regler och skapa helt nya sitt att arbeta.
Dérfor menar de som foresprakar BPR att det gar att analysera gamla afférs-
processer och sedan med dessa som underlag gora en design av nya béttre
affarsprocesser.

Detta perspektiv pa datorisering kommer under den narmsta tiden att vara en
mycket viktig del av en modern I'T-baserad affarsstrategi! T ex kan foretags-
ledningen, genom att ta initiativet till BPR-projekt, genomdriva radikal for-
andringar mot 6kad effektivitet och kundservice. Darfor dr det viktigt att
foretagsledningens IT-strateg tar sig tid att forsta och sprida de grundlédggande
synsitt pa datorisering och verksamhetsutveckling som BPR representerar.
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Historien bakom Business Process Reengineering

Begreppen business reengineering och business process redesign sigs forsta
gangen sommaren 1990 i tva artiklar: Reengineering Work: Don't automate,
obliterate (Harvard Business Review) av Michael Hammer och The New
Industrial Engineering: Information technology and Business Process Redesign
av Thomas Davenport. Sérskilt Hammers artikel fick mycket stort genomslag
och Business Process Reengineering (BPR) har sedan dess satt sin pragel pa i
princip all metodutveckling inom afférs-, organisations- och systemutvecklings-
omradet.

Det Hammer och Davenport gjorde i sina artiklar var inte att uppfinna ndgonting
helt nytt, utan att ge ett namn till en viss form av verksamhetsutveckling som
resulterat i stora effektivitetsvinster 1 flera foretag. De tva artiklarna refererade
till praktikfall och pekade ut vissa principer for hur man bér kombinera anvénd-
ning av informationsteknologi (IT) med organisationsutveckling. De argumente-
rade béda for att ta "helhetsgrepp” pa organisationens sétt att arbeta, ifrigasitta
etablerade arbetsmetoder och konstruera om dem fran borjan med kundvérdet 1
fokus. Bade Hammer och Davenport pekade ut informationsteknologins (IT:s)
nyckelroll som “katalysator for design av nya affarsprocesser”. (Med afférs-
process menas en mangd aktiviteter som tillsammans skapar ett vérde at en kund).

Man kan fraga sig varfor BPR och sérskilt Michael Hammers artikel egentligen
fick ett sddant genomslag. Artikeln tog ju upp ett problem som tidigare behandlats
1 manga andra artiklar i bl a Harvard Business Review. Tongivande profiler som
Michael Porter, Peter Keen och Don Tapscott m fl hade under senare delen av
80-talet skrivit just om informationsteknologins affarsstrategiska betydelse. Deras
gemensamma slutsats var att man for att uppna okad produktivitet och effektivitet
med hjélp av IT, maste ldnka samman afférsutveckling och organisationsutveck-
ling med utveckling och inférande av informationssystem.

En bidragande orsak till att Hammers artikel fick sa stor uppméarksamhet var dess
rubrik: Reengineering Work. Begreppet “re-engineering” hade florerat inom IT-
industrin i en mdngd sammanhang under 80-talet. T ex var detta en amerikanskt
beteckning pé en viss foreteelse inom kretsindustrin: att analysera en viss krets-
design (gdrna en konkurrents) och sedan rekonstruera den i en ny krets med
samma funktionalitet, men med en radikalt forbattrad design och darmed béttre
pris/prestanda. Ett annat exempel ér foretaget Bachman som anviande termen
“reengineering” ndr man i slutet av 80-talet lanserade metoder och verktyg for att
analysera, bygga om och forbéttra gamla stordatorbaserade informationssystem.

Genom att kombinera de tvé orden “reengineering” och ”work™ anvinde Hammer
en teknisk term i ett nytt sammanhang, vilket av ménga uppfattades som provoce-
rande. Hammer var en dataforskare som inte skrev om utveckling av datatekniska
system, utan om “rekonstruktion” av sociala system ur ett informationsteknolo-
giskt perspektiv. Det Hammer hdvdade var att det med hjélp av IT &r mdjligt att
gora mycket stora forbattringar av verksamhetens affarsprocesser, men att detta
kréver att man i grunden ifrdgasitter de etablerade principerna for arbetsorgani-
sation och management. Hammer ifrdgasatte ocksé den etablerade synen pa
datorisering, dér IT 1 huvudsak betraktats som en teknisk administrativ stodfunk-
tion till den befintliga verksamheten.
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Hammers framstdllning var mycket pedagogisk och riktade sig snarare till besluts-
fattare dn till experter pa IT eller affarsutveckling. I sin artikel anvénde han ett
modernt afférsstrategiskt sprk och beskrev sin syn pd datorisering i termer av
affdrsprocesser, tids- och kundfokusering. Artikeln listade ett antal principer

for hur affarsprocesser kan forbattras radikalt genom en medveten design av
manniskors sitt att kommunicera och arbeta. Principerna exemplifierades med en
mingd “sucess stories” Hammer hdmtat fran tillverkande och tjénsteproducerande
foretag.

Nagot som starkt bidrog till den uppméarksamhet Hammer fick var artikelns fina
“timing”. Under senare delen av 80-talet hade allt fler, mycket beroende pd den
annalkande ldgkonjunkturen, borjat ifragasétta nyttan med alla stora investeringar
i datorer och program. T ex skrev Paul Strassman 1 sin bok The Business Value of
computers om den sa kallade ”produktivitetsparadoxen”, d v s att det inte pa nigot
sdtt gick att hitta en generell koppling mellan investeringar i informationstekno-
logi och 6kad produktivitet. Samtidigt kdnde ju alla i databranschen till att en del
IT-investeringar faktiskt blivit mycket lyckade.

IT Spending & Productivity

1 IT Spepding

Produgtivit

Flera undersokningar pekade i slutet pa 80-talet pa det faktum att 6kade IT-investeringar inte lett
till 6kad produktivitet — den sa kallade produktivitetsparadoxen (kélla: MIT & Strassman).

Orsaken till att Hammers artikel, och med den begreppet BPR, fick sa stor

genomslag kan sammanfattas i att:

* Artikeln inneholl en forklaringsmodell till varfor vissa IT-investeringar blivit
mer lyckade dn andra och modifierade ddrmed den etablerade synen pé
kopplingen mellan afférsutveckling, organisationsutveckling och datorisering.

* Hammer presenterade sina idéer vid en tidpunkt da beslutsfattare och folk i
databranschen letade med ljus och lykta efter argument som kunde motivera
fortsatta IT-investeringar ur ett foretagsekonomiskt perspektiv.

* Hammer framstillning var mycket pedagogisk och integrerade
affarsstrategiskt tinkande med metoder och synsitt frin modern
systemutveckling.

De grundldggande synsitt som BPR representerar har snabbt anammats bade av

management- och datakonsulter. Det som idag, forutom processorientering, fraimst

karakteriserar BPR ér:

* Affirsstrategisk helhetssyn: Effektivisering av hela affarsprocesser (fokus
pa tid och kundvirde).
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+ Ingenjorsmaissighet: Medveten design av nya affarsprocesser med hjélp av
bl a informationsteknologi.

* Ny syn pa datorisering: IT betraktas inte lingre som en administrativ
stodfunktion utan som en produktionsteknik for tjansteproduktion eller en form
av infrastruktur som mojliggor nya affarsidéer och nya affarsprocesser.

*  ”Hammer-skolan”: Stor snabb forbéttring uppnds endast genom stor snabb
fordndring (top-down”).

Hammer-skolan podngterar ocksa en viktig skillnad mellan BPR och andra
processorienterade ansatser till verksamhetsutveckling: medarbetarnas roll i
fordndringsprocessen. Man menar att snabba stora forandringar i arbets-
organisation och yrkesroller aldrig kan genomf6ras i samforstand, utan maste
genomforas “top-down” 1 organisationen. Detta dr en mycket viktig skillnad mot
de flesta andra ansatser till organisationsutveckling eller kvalitetsutveckling som
baseras pd samforstdnd och engagemang fran personalen. Synsittet &r ocksa en
form av “ny-taylorism”: Den snabba och stora fordndringen av verksamheten
kraver att man separerar planeringen (design) av arbetet och sjélva utforandet.
Samtidigt skiljer sig BPR enligt "Hammer-skolan” fran klassiska tayloristiska
ansatser genom att man inte stravar efter att forenkla och automatisera enskilda
arbetsuppgifter. Istéllet forsoker man forenkla hela affarsprocesser genom att
renodla det virdeskapande arbetet och samtidigt ge mdnniskor stérre ansvar och
mer komplexa arbetsuppgifter.

En trend som under 1994 har kunnat skonjas i den rikliga artikelfloran om BPR
ar att allt fler kritiserar den radikala "Hammer-skolan”. Manga hiavdar t ex att
Michael Hammer's synsitt, att de gamla affdrsprocesserna maste ”forintas” {or
att nya ska kunna uppstd, dr destruktivt och inte alls passar alla foretag.

Det haller darfor pa att sprida sig en mer modest syn pa vilka forbattringar

som egentligen kan uppnés med BPR. Manga menar att det dr mycket svart att
metodiskt genomfora sa genomgripande forandringar som Hammer foresprakar

1 sin bok Reengineering the corporation (1993). Darfor ar det troligt att vi de
ndrmaste aren kommer att fa se en omdefinition av BPR som begrepp, dir ocksa
mindre drastiska fordndringar och en mer allmén processorientering av verksam-
heten inordnas under ett BPR-paraply. Med andra ord ser det ut som om att BPR
kommer att véxa i hop med synsétt och metoder for kvalitetsutveckling och
processtyrning. BPR blir helt enkelt tungan pd vagen for det paradigmskifte
inom modern verksamhetsutveckling som dnda varit pa ging en lidngre tid.

Metoder for Business Process Reengineering

Trots att erfarenheterna av medveten metodisk “omkonstruktion” (eng reengi-
neering) av affarsprocesser dr mycket begrénsade, dversvimmas vi just nu av
”metoder” och datorstod for BPR. Bara under 1994 lanserades en mingd nya
datorstdd med vidhdngande BPR-metoder. Till detta kommer att manga
management- och datakonsulter hdvdar att just deras ansats dr och alltid har
varit en metod for BPR.
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Det hir 4r naturligtvis inget ovanligt fenomen. An s4 linge #r BPR ett vildigt
“hett” begrepp och det vore nirmast sjdlvmord for en data- eller management-
konsult att inte marknadsfora sina metoder och verktyg ur ett BPR-perspektiv.
Syftet med den hir rapporten &r bidra till att minska den begreppsforvirring
som BPR orsakat pad marknaden for upphandling av data- och management-
konsulttjanster. Lat oss darfor reflektera 6ver varfor manga av de metoder som
marknadsfors inte 4&r BPR-metoder.

Manga BPR-metoder presenteras av datakonsulter som modifierade system-
utvecklingsmetoder. Om man studerar deras reklambroschyrer och lyssnar pa
representanter frdn dessa foretag, uppticker man att minga beskriver sina "BPR-
metoder” i termer av ’a method for Business Process Automation”. Detta &r
anmarkningsvirt eftersom de ddrmed visar att de inte forstatt essensen i Hammers
och Davenports kritik av det traditionella séttet att datorisera. Rubriken pa den
artikel Hammer skrev 1990 talar ju for sig sjilv: Reengineering Work: Don't
Automate, Obliterate!

Anledningen &r att man inom traditionell systemutveckling egentligen aldrig
ifrdgasatt den verksamhet man fatt uppdrag att bygga datorstod till. Istéllet har
man analyserat en verksamhet, letat efter behov av datorstdod och fragat sig pa
vilket sétt datorn kan stodja varje arbetsuppgift. P4 sa sitt har man metodiskt
kunnat fa fram en kravspecifikation pé t ex en telefonvéxel eller ett informa-
tionssystem. Problemet med det hir séttet att datorisera dr att man bara utnyttjar
en brakdel av den potential som finns hos ny informationsteknologi (IT). Ofta
kan konsekvensen av en datorisering bli att man istéllet for att effektivisera
verksamheten konserverar gamla arbetsrutiner och darmed inte uppnar ndgon
storre 0kning av produktivitet eller effektivitet.

IT Process: Before & After
Process Redesign

IT as New Process IT as
Enabler Design Implementer

—>D Modeling Tools

| Systems &
—>E i Information

Engineering

Opportunities

TO
Y

I motsats till de etablerade ansatserna till systemutveckling ifragasitter man i ett BPR-projekt den
befintliga verksamheten och betraktar IT som produktionsteknik eller infrastruktur som mojliggor
nya produkter och ny effektivare arbetsorganisation. (kélla: Process Innovation, Davenport)
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BPR handlar istillet om att medvetet konstruera nya sociala system med hjdlp av
avancerad IT-anvdndning, inte om att utveckla tekniska system. En vanlig miss-
uppfattning bland folk i databranschen ir t ex att datorstodd drendehantering eller
datoriserade arbetsfloden (s k workflow-management) dr synonymt med BPR.
Rétt anvdnd kan workflow-teknik visserligen mojliggora effektivare affars-
processer, men informationsteknologi kan ockséd “konservera” ineffektiva
arbetsmetoder! Darfor ar Workflow management absolut ingen BPR-metod,

utan ska ses som en av minga nya tekniker som rétt anviind ger oss mojlighet
att effektivisera tjansteproduktion.

De som foresprakar BPR menar att man maéste sluta att stodja gamla afférs-
processer med nya informationssystem. Istéllet ska IT anvéndas for att konstruera
helt nya mer effektiva affarsprocesser. Eftersom BPR syftar till att skapa nya
affarsprocesser, anser man det dirfor viktigare att analysera informations-
teknologins mdjligheter, 4n att analysera och specificera kommunikationsmonster
och informationsbehov hos de befintliga affdrsprocesserna. Som en konsekvens
anser man att de etablerade metoderna for systemutveckling inte dr sédrskilt vél
lampade for BPR och kritiserar dem framst pa tre punkter:

* Man har traditionellt sett arbetat utan affarsstrategisk helhetssyn och endast
forsokt effektivisera enskilda arbetsuppgifter. Ingen systemutvecklingsmetod
tar helhetsgrepp pé en hel affirsprocess och sérskilt inte med kundvérdet i
fokus.

* De flesta systemutvecklingsmetoder foresprakar en detaljerad analys av
verksamhetens anvéndning och behov av information. En datamodell 6ver
en hel affarsprocess blir dock alldeles for komplex och tar for lang tid att
framstilla, vilket kan leda till ”Analysis Paralysis”. (Med analysis paralysis
menas att organisationen fastnat i ett detaljerat analysarbete som aldrig blir
fardigt och som ger s& komplexa modeller att de dr oanvédndbara.)

* Maénga etablerade ansatser till datorisering bygger pa det ndgot begransade
synsittet att slutmalet med utvecklingsarbetet dr en for hela affarsprocessen
gemensam och vil strukturerad data- och applikationsarkitektur. Man tenderar
ocksa att negligera en del former av informationsteknologi som t ex
datoriserad telefoni, elektronisk post, elektronisk dokumenthantering, video-
och datakonferenssystem, datorstodd utbildning, expertsystem och workflow
management.

BPR:s syn pa hur IT ska appliceras skiljer sig ddrmed fran traditionell system-
utveckling. Verksamhetsutveckling &r inte lingre ndgot som kommer fore
datorisering. Datorisering dr verksamhetsutveckling och tvartom! IT &r det som
mojliggdr en omorganisation mot dokad effektivitet. Darfor har t ex en datakonsult
som pratar om att forst omorganisera verksamheten och sedan stodja den nya
organisationen med nya informationssystem inte anammat det grundlaggande
synsétt pa datorisering som BPR representerar.

BPR har ocksé fatt ett mycket stort genomslag bland managementkonsulter som
specialiserat sig pd affdrs- och organisationsutveckling. Idag presenterar dérfor
ménga managementkonsulter sina traditionella metoder for affars- och organisa-
tionsutveckling som BPR-metoder. En forklaring till detta fenomen ér att
managementkonsulter inte upplever den kundfokusering, process- och flodes-
orientering som BPR foresprakar som nagot nytt (vilket det inte heller &r).
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Samtidigt verkar man inte ta till sig kirnan i Hammers framstéllning: Det dr
IT:s snabba utveckling som indrat forutsittningarna for affirs- och
organisationsutveckling!

Att man inte anammat detta synsitt beror antagligen pa att man kinner sig
frimmande infor begreppet informationsteknologi. Man har helt enkelt inte
kunskap om hur informationsteknologin fungerar och vilka mojligheter den ger.
Istdllet fokuserar mdnga managementkonsulter pA Hammers “ny-tayloristiska”
synsitt, d v s att genomgripande och snabba forédndringar dr det enda som ger
stora forbattringar och att det &r experter som ska genomfora dessa fordndringar
“top-down”. Darfor satter man ocksa ett likhetstecken mellan BPR och traditionell
affarsstrategisk planering eller organisationsutveckling, med skillnaden att
forandringar ska genomforas snabbare och ”brutalare”.

Déarmed missar man dterigen just det som karakteriserar BPR som synsitt. Det
Michael Hammer hidvdade i sin artikel som myntade begreppet BPR var ju att
dessa snabba, stora och “expertinducerade” forandringarna ar mojliga darfor att IT
idag radikalt dndrar principerna for hur arbete kan organiseras. (Hammer jamf{or
gérna IT:s potential med de mojligheter till ny arbetsorganisation som
elektriciteten gav i borjan av 1900-talet).

BPR skiljer sig som synsitt fran traditionell verksamhetsutveckling och system-
utveckling pa en rad punkter. Rimligtvis bor darfor metoder for BPR ocksé avvika
frén andra former av utvecklingsmetoder (se figur). Fragan dr d&: Hur ser en sddan
metod ut och hur gar det egentligen till ndr man genomfor en effektivisering av en
affarsprocess enligt de principer som BPR foresprikar?

Process Methods Overview

Approach Objective Tools/ Method Roots
. . Cost buildup Accounting for
Activity-Based over ;
. Cut cost product line
Costing process/value- .
. selection
added analysis
Streamline a .
. Value analysis .
Process Value single Consulting
. for each process
Analysis process/reduce approaches
. step
cost and time
Continuously
. improve one or
Bus S . P t .
|ISINESS all processes in yocess step Total quality
Process classification,
terms of cost, . management
Improvement . quality tools
time, and
quality
Information Build a system | Descriptions of Systems
Engineering along process current and analysis
lines future processes
Use change
Business levgrs to Change levers, Competitive
Process radically -
. . future vision systems
Innovation improve key
processes
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Enligt Thomas Davenport sd har BPR (Business Process Innovation) ett annat syfte 4n andra
processutvecklingsmetoder som t ex Activity-Based Costing, Business Process Improvement
(kvalitetsutveckling) och Information Engineering. (Kélla: Process Innovation —
Reengineering work trough information technology.)

Analys av det som skrivs om BPR och samtal med konsulter med erfarenhet av
BPR fér oss att dra en viktig slutsats: det finns inte nagon patentlosning for hur
det hela ska ga till. BPR &r en vision och ett synsitt, inte en fardig metod. BPR
handlar ocksa om att fordndra sociala system och inte om att utveckla tekniska
system. Att utveckla sociala system innebér att man fordndrar ménniskors
relationer, attityder, kompetens och sétt att arbeta. I detta avseende &r varje
organisation unik och dirfor gér det inte att ge ett enkelt recept pd hur en radikal
fordndring a la BPR ska genomfGras.

Om det inte finns nagra “metoder for BPR” varfor dr det da rubriken pa det har
avsnittet? Jo, dirfor att det &nda finns en hel del erfarenhet och kunskap om hur
ett BPR-projekt ska genomf6ras och vilka tekniker som &r anvindbara i den har
sortens fordndringsarbete. Syftet med resten av rapporten dr att systematisera den
kunskap som dnda finns.

Hur man gar till viga for att effektivisera verksamheten med hjdlp av BPR kan
sammanfattas i principer for ny arbetsorganisation, modeller av BPR-projekt
och metoder och datorstod for processkartliggning.

Principer for ny arbetsorganisation

Som ndmnts 1 tidigare avsnitt innehdller Hammers bok (Reengineering the
corporation) flera ”success-stories” som visar hur radikala fordndringar i verk-
samheten gett stora forbattringar. Hammer generaliserar dessa praktikfall 1 ett
antal ”principer” (se figur) for hur affarsprocesser kan effektiviseras med hjilp av
IT-anvindning. Sddana principer hittar vi ocksa i flera av de konsultrapporter som
publicerats under 1994.

Hammers sju principer for ny arbetsorganisation.

1. S14 ihop flera yrkesroller/arbetsuppgifter till en.

2. Flytta besluten till dem som utfor arbetet.

3. Forindra arbetsordningen och utfor aktiviteter parallellt dir det gar.

4. Infor flera versioner av en affarsprocess.

5. Flytta det virdeskapande arbetet sd néra kunden som maojligt.

6. Minska styrning och kontroll som inte ar viardeskapande ur kundens perspektiv.
7. Fanga information pa ett stélle och ge kunden EN kontaktpunkt i varje process.
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Manga konsulter har praktiserat Hammers principer, men ocksa vidareutvecklat
dem och hittat nya. Ofta presenteras man dem i form av generaliserade process-
modeller som visar pa vilket sitt vissa typer av affdrsprocesser kan effektiviseras.
Elva saddana “generiska processmodeller” hittar man t ex i Bjorn-Erik Willochs
bok Business Process Reengineering — en praktisk innforing og veiledning.
Willoch redovisar bl a en vidareutveckling av Hammers princip att vissa affars-
processer kan effektiviseras genom att man flyttar 6ver en del av det virde-
skapande arbetet till kunden.

Ett exempel pa effektivisering enligt denna princip dr niar man later kunden

fa tillgang till organisationens egna kundordersystem (se fig.). Genom att lata
kunden sjélv gora arbetet med att bestilla en produkt eller tjénst effektiviserar
man den egna affarsprocessen och ger ocksa kunden ett upplevt 6kat virde.
Manga amerikanska ldkemedelsgrossister har 1 samverkan med sina kunder
(sjukhusen) genomfor just detta och pa sa sétt fatt bade minskade kostnader
och okad kvalitet.

Ett klassiskt svenskt exempel pa principen att Gverfora virdeskapande arbete pa
kunden ar IKEA. Dér har man genom att lata kunden himta och montera mobeln
drastiskt minskat sina kostnader, men ocksa gett kunden 6kad flexibilitet.

Fore... Leverantorens process
Order-
#hantering > ’
/ Kundens process *
Bestillning > o
...efter Leverantorens process
—»
/ Kundens process ‘
Order- - L »
hantering g

En av Hammers principer for ny arbetsorganisation. Notera att bdde kunden och
leverantoren minskar bade kostnader och ledtider i sina egna affiarsprocesser. Den hér typen
av effektivisering &r mojlig tack vara anviandning av EDI (Electronic Data Interchange) dér

kunden via datakommunikation fér direkt access till leverantdrens egna informationssystem. Nya
infrastrukturer typ Internet kommer att mojliggora fler sddana exempel pé nya afférsprocesser.
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Forutom att Michael Hammer i sin bok listar dessa principer for nya afférs-
processer antyder han en modell av hur ett BPR-projekt ska initieras och
genomforas. Hammer fullfoljer dock inte dessa tankar med nigon beskrivning
eller mall for BPR-projekt. Detta har andra tagit fasta pd och flera av de artiklar,
rapporter och bocker som publicerats under 1993-1994 innehéller mer eller
mindre detaljerade modeller av vilka aktiviteter som ingar i ett BPR-projekt och
1 vilken ordning de bor utforas.

Modeller av BPR-projekt

En av de fOrsta att beskriva en ansats till BPR var Thomas Davenport. Redan i sin

artikel The New Industrial Engineering: Information Technology and Business

Process Redesign som publicerades sommaren 1990 redovisade han en modell

av BPR-projekt (se fig). Modellen beskrevs utforligt i en bok som kom ut varen

1993 och verkar ha bildat skola for manga av de modeller som presenteras av

konsulter och forskare. Davenport menade att f6ljande aktiviteter alltid ingér i ett

BPR-projekt:

* [dentifiera affdrsprocesser som har potential till “omkonstruktion” och vélj ut en.

* Analysera organisationens kdrnkompetens och den senaste informationsteknologin
med avseende pa mojligheter till BPR.

* Utveckla en strategi (vision) for den valda processen med kunden i fokus och med
relation till konkurrenter.

* Analysera den befintliga processen.

* GOr ny design och konstruera prototyper av den nya afférsprocessen.

Identifying Processes for Innovation

Identifying Change Levers

Developing Process Visions

Understanding Existing Processes

Designing and Prototyping the New Process .

Thomas Davenports ramverk for att genomfora BPR. (Kélla: Process Innovation —
Reengineering work through information technology.)
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Stanford Research International (SRI) var tidigt var ute med overgripande modell
av BPR-projekt och hosten 1992 lanserade man The 7-step BPR approach (se fig).
Vid forsta anblicken ser SRI:s modell jimfort med Davenports ndgot annorlunda
ut, men om man studerar vad som doljer sig under rubrikerna &r bada ansatserna
valdigt lika. SRI:s modell visar dock tydligare &n Davenport att det dr fragan om
att utveckla en affarsprocess, vilket man gor genom att lyfta fram kundens per-
spektiv. SRI betonar ocksa att det inte finns en strikt sekvens mellan aktiviteterna
och att BPR maste ses som en iterativ process, vilket ocksa antyds av den
”cirkuldra” pilen i figuren som beskriver SRI:s ansats.

I det avseendet avviker man frdn Hammer-skolans renldrighet. Dér menar man att
re-engineering av en affarsprocess ar nadgot som gors en gang for alla. Fordnd-
ringen av affarsprocessen ar en radikal anpassning till nya tekniska forutséttningar
som uppstatt under de senaste aren. Hammer menar att nir man vél lyckats gora
detta stora sprang och anpassat affarsprocessen till de nya mdjligheter IT ger, sa
ar sannolikheten mycket liten for att nya mdjligheter till en ny sprangvis
fordndring dyker upp redan inom nagra ar.

(BPR Methodology w
THE 7-STEP BPR APPROACH |

7. APPROVING, COMMITTING TO,
AND IMPLEMENTING ACTIONS

1. TAKING THE CUSTOMER VIEW

2. TAKING MANAGEMENT'S
VIEW

6. ANALYZING RECOMMENDED
ACTIONS

3. DEFINING THE CURRENT
PROCESS

5. IDENTIFYING CHANGE
OPPORTUNITIES

4. EDUCATING THE BPR TEAM

\ SRI International ———/

SRI's BPR-metod The 7-step BPR approach. SRI betonar att det inte finns en strikt sekvens
mellan aktiviteterna och att BPR maste ses som en iterativ process, vilket ocksé antyds av den
”cirkuldra” pilen i figuren som beskriver SRI:s ansats (kélla: Stanford Research International).

The 7-step BPR approach anvinds internt av SRI's egna managementkonsulter
och finns enligt uppgift inte officiellt tillgdnglig. SRI planerar dock att i framtiden
ge ut en handbok i hur man initierar och genomfér BPR-projekt.

Vinter 1994 publicerade det engelska konsultforetaget Business Intelligence (BI)
rapporten Re-engineering: The critical success factors. Rapporten baseras pa
litteraturstudier samt pa intervjuer med foretag och konsulter som har erfarenhet
av BPR-projekt. BI menar att varje BPR-projekt méste foregas av fyra arbetssteg:
1. Afférsstrategisk positionering.

2. Definition av organisationens “kédrnprocesser”.
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3. Etablering av métbara mal genom bl a benchmarking.
4. Start av BPR-projekt.

I och med detta argumenterar man for att varje BPR-projekt maste foregds av

ett helhetsgrepp pa organisationens affarsidé. Detta dr i och for sig lovvért, men
samtidigt ndgot mycket storre dn att forsoka fordndra en enskild affarsprocess.
Har lyser arvet frin afférsstrategisk planering igenom och man kan ifragasétta
relevansen i denna ansats. Det skulle exempelvis betyda att man for att forbéttra
”Passprocessen” (se rapport nr 5: BPR — vad dr det?) maste ifragasitta sjdlva idén
med att anvidnda pass och dessutom definiera polismyndighetens kidrnverksamhet,
vilket vore absurt.

I rapporten redovisas ocksa en modell av BPR-projekt indelad i sex faser (se
figur). Modellen innehaller ungefarliga tidsuppskattningar for alla aktiviteter man
menar ingar 1 ett BPR-projekt. Den totala tiden for alla aktiviteter uppges ligga
mellan 10 och 14 ménader, och da inkluderas inte sjilva realiseringen av den nya
affarsprocessen. Darmed avviker modellen fran Michael Hammers uppfattning att
ett BPR-projekt bor ga fran start till mal pa hogst 12 manader. Hammer
menar att detta &r mycket viktigt eftersom de stora och genomgripande fordand-
ringar BPR ger upphov till, tenderar att misslyckas om de drar ut pa tiden.

CoRE PHASES

1 ~ 2 months

Phase 1
Launch the steering
committee and develop 1 -2 months

the project framework

Phase 6 Phase 2
Implement and continuously Launch the design
improve the redesigned team and develop the
business process project plan

1

1 -2 months 34 months
'Phase 5 ) Phase 3
Plan for implementation Analyse current business
of the new design operations
Phase 4
Develop a new design J
for business operations
3 — 4 months

Source: Business Process Design Assoctates

En modell av BPR-projekt i sex faser
(kélla: Re-Engineering: The critical success factors, Business Intelligence).
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En tydlig trend &r att det i litteraturen dyker upp allt mer detaljerade projekt-
modeller for BPR. Ett exempel pa detta dr boken Business Reengineering — The
survival guide. Boken &r en praktisk handledning i att driva konsultativt férdnd-
ringsarbete. Till exempel anger de bada forfattarna tydliga tidsuppskattningar for
varje steg de anser ingar i ett BPR-projekt (se figur). Forfattarna har precis som
Business Intelligence en ”flexibel” bedomning av den rimliga 16ptiden for ett
BPR-projekt. Intressant dr ocksé att modellen i och med steg 8 tydligt markerar
skillnaden mellan BPR och kvalitetsutveckling (Continuous Improvement).

Step Name Outcome Elapsed Time
1 Frame the Project Framework Statement 2 weeks - 6 months
2 | Create Vision, Values & Goals \S/itzit%t:ﬁeﬁlues & Goals 1 day - Zi;vrééks -
3 |Redesign Business Operations| Blueprint 1 month - 2 months
4 | Conduct Proof of Concept Benefits Statément 2 weeks - 6 months
5 |Plan the Implementation Implementation Plan 2 weeks - 4 weeks
6 | Get Implementation Approval | Funded Resource Request 1 week - 2 weeks
7 |Ilmplement the Redesign Measurement Results 6 months - 3 years
5 |Jranston o3 Coninuous | Higher Performance Ongaing

BPR i atta steg. (kdlla: Business Reengineering — The survival guide,
Dorine Andrews, Susan Stalick)

Om trenden i1 bocker och konsultrapporter &r att projektmodellerna for BPR blir
allt mer detaljerade, sa géiller det samma for de artiklar som publiceras av
forskare. Ett sddan exempel dr den modell som lanserades i en artikel i ISM

sommaren -93. Modellen &r intressant for att den sé tydligt lyfter fram IT:s roll 1
ett BPR-projekt. Forskarna menar att om inte BPR-projektet bedriver avancerad
prototyping av de datorsystem som é&r tinkta att radikalt foréndra affdarsprocessen,
sa kommer det vara mycket svart att silja in en ny design”. Modellen lyfter
ocksa fram den ”IT- plattform” (jfr infrastruktur) som organisationen har i form
av befintlig teknik och som man menar ar det som avgdr vilken form av
”omkonst-ruktion” som dr mojlig.
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En modell av ett BPR-projekt i sex faser. (kélla: Process Reengineering Life Cycle,
Guha, Kettinger, Teng, ISM, summer -93)
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Trots detta sammelsurium av mer eller mindre detaljerade modeller av hur BPR-
projekt ska bedrivas, héller det pa att vixa fram en sorts samforstand bade hos
forskare och praktiker i form av en dvergripande modell. I den modellen bestar
varje BPR-projekt av fyra faser: mobilisering, diagnos, re-design och
realisering.

MOBILIZATION

« Develop an organizational commitment to
reengineering

« Create an organizational process map

« Appoint process owners and establish
governance structure

« Assess readiness, capabilities, and barriers

GET SERIOUS

DIAGNOSIS

» Select and scope the process
» Understand customer needs
» Understand the current process

« Identify weaknesses in the existing desig
- Set targets for new design

GET FOCUSED

REDESIGN

- Create breakthrough design concept
« Develop detailed process design

+ Redesign the entire business system
« Build laboratory version
« Pilot, evaluate, iterate

GET CRAZY

REALIZATION

« Formulate implementation strategy
= Implement field prototype

« Design and mount the change campaign
- Develop supporting infrastructure

» Rollout and institutionalize

GET REAL

The four steps of Reengineering, (kélla Enterprise Wide Reengineering,
Computer Technology Research Corp.)

Mobilisering

Alla organisationer &r inte redo for ett BPR-projekt. Ett BPR-projekt kan aldrig
startas om inte modernt afférsstrategiskt tdnkande finns forankrat hos bade led-
ning och medarbetare. Till exempel s menar Michael Hammer att ett projekt inte
kan borja med att 6vertyga organisationen om att det &r bra att betrakta verksam-
heten som ett antal affarsprocesser, som bdrjar med kundkontakt och som slutar
med kundtillfredsstéllelse. Som vanligt &r Hammer drastisk i sin slutsats och
menar att om dessa, sedan 80-talet etablerade, modellerna for modern
management inte finns hos foretagsledningen sé bor den bytas ut innan man ger
sig pd BPR.
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Eftersom ett BPR-projekt syftar till mycket stora forandringar i affarsprocesser, &r

det omgjligt att genomfora dessa utan foretagsledningens helhjértade stod. Detta

ar alla som har arbetat med BPR 6verens om. Ménga menar att organisationen

t o m maste kinn sig "hotad” for att klara av férandringar av den storleksordning

som BPR forordar. Darfor méste den forsta mobiliseringsfasen” 1 varje BPR-

projekt fokuseras pa att:

» Peka ut en eller flera affdarsprocesser och tydliggora vad det dr som gor att de
bor fordndras.

* Framstdlla en gemensam karta 6ver affarsprocesserna och deras omgivning.

* Vilja ut den affarsprocess som med “politisk” hidnsyn och med avseende pa
IT:s mojligheter har storst potential till att effektiviseras.

» Peka ut "processédgare”, d v s den som ansvarar for processens prestanda i sin
helhet.

+ Etablera ett "projektteam”.

Manga konsulter menar att projektteamets sammansittning ar mycket viktig for
framgang. Det bor bestd av interna eller externa BPR-experter samt en kidrna pa
6-10 personer med incitament att driva fordndring i den egna organisationen. De
flesta rekommenderar att projektteamet under resans gang plockar in sévél interna
som externa specialister, samt dven kunder och leverantorer.

Diagnos

Diagnosfasen handlar om att tilldgna sig kunskap om den affarsprocess som ska
effektiviseras. Syftet dr att projektteamet ska skaffa sig ett tillrdckligt underlag for
att kunna sétta parametrar och métbara mal infor det fortsatta arbetet. Ofta
anvinds olika metoder for processkartlaggning (se ndsta avsnitt) och bench-
marking. Den vanligaste fallgropen i diagnosfasen ar att man gor en for detaljerad
analys av den befintliga affarsprocessen och fastnar i det som kallas ”analysis
paralysis”.

Re-design

Redesignfasen dr BPR-projektets kdrna. Meningen ir att projektteamet utgdende
fran det kundvérde affarsprocessen skapar ska leta efter IT som mojliggoér nya
arbetsmetoder som ger drastiskt minskade kostnader eller ledtider. Det ar just
detta som utmirker BPR. Ofta arbetar projektteamet med processmodeller fran
diagnosfasen och forandrar dessa med avseende pa anviandning av ny teknik.
Erfarenheter visar att detta egentligen inte ar sdrskilt svart. Det dr betydligt
svérare att fa foretagsledningen att tro pa nadgon av de nya processmodellerna.
Svarast ér att realisera fordndringen.

Realisering

Framtill denna fas har projektteamet arbetat pa ett abstrakt plan dels med modeller
av den nuvarande affarsprocessen och dels med modeller av hur den nya “’re-
designade” affirsprocessen ska komma att se ut. Nér sé foretagsledningen

(efter noggrann analys av konsekvenser) valt en av de nya affarsprocesser som
projektteamet tagit fram borjar allvaret. Hir slutar ocksé i princip alla modeller

av BPR-projekt.
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Allt fler forskare lyfter fram det faktum att konsulter tenderar att trivialisera den
svaraste delen av ett BPR-projekt — att fordndra verksamheten. Man menar att nér
man vil anammat BPR som synsitt dr det rétt latt att komma med radikala idéer
till fordndringar som ger drastiska forbéttringar. Svarigheten ligger i att genom-
fora dem. Att genomfora stora fordndringar i ménniskors relationer, sétt att tdnka
och arbeta ir ett stort och mycket svart omrade dér det aterstér en hel del forsk-
ning och praktisk kunskapsutveckling. Omradet har sedan nagra &r kommit att
betecknas ”change management”. Forskarna menar att forutsdttningarna for att
fordndra “’sociala system”, som det hela handlar om, dr s& organisations- och
kulturberoende att det inte kan finnas nagra generella modeller for hur det ska gar
till. Darfor menar man att det enda som sékert gér att gora i ett BPR-projekt ar att
pavisa behovet av fordndring.

Metoder & datorstod for processkartliggning

Gemensamt for ovanstdende ansatser till BPR ar att de forordar en kartldggning
av den befintliga affarsprocessen, samt design och simulering av nya alternativa
affarsprocesser. Verksamhetsmodeller i form av process- och datamodeller har
ddrmed en viktig funktion i flera av BPR-projektets olika faser. Dels for att
identifiera problem och mgjligheter till forbéttringar, dels som prototyp- och
designinstrument for "nykonstruktion” av en affarsprocess och dels som ett sétt
att forankra forslag till fordndringar i verksamheten.

Diagnos - identifiering av problem och

modell.

investeringar i IT).

Processkartldggning har en viktig funktion i alla BPR-projektets faser.

Bara det faktum att man beskriver affarsprocessen och sétter ett namn pd den

ger stora effekter. Detta bekréftas av manga konsulter, med erfarenheter av

processkartldggning, som menar att verksamhetsmodeller &r ett mycket viktig

kommunikationsinstrument i BPR-projekt. Modeller av verksamhetens

affarsprocesser, yrkesroller och verksamhetsregler gor det léttare att tackla fragor

som:

+ Ar den hir komplexiteten nddvindig?

* Finns det mgjlighet till forenklingar?

* Hur ménga funktioner eller organisatoriska enheter dr inblandade och pa
vilket sétt?

* Vad dr det som tar tid? Vad &r det som kostar?
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* Hur maste affarsprocessen foréndras for att potentialen hos ny teknik ska
kunna utnyttjas?
» Vilken form av IT ger storst forbattring av affarsprocessen?

Det finns dock fallgropar. De som driver kunskapsutvecklingen pd BPR-omradet
havdar att traditionella systemutvecklingsmetoder och metoder f6r organisations-
och kvalitetsutveckling ldgger ner for mycket tid pa att analysera och beskriva
den befintliga verksamheten. Man menar att det viktiga &r att ta fram tillrackligt
detaljerade verksamhetsmodeller, for att man med dessa som underlag, ska kunna
forbéttra befintliga eller konstruera nya affarsprocesser. Med ett sadant synsitt
blir t ex begreppet informationsbehov mindre relevant. De nya processerna finns
ju inte innan man realiserat dem, s dérfor har de inte annat én ett hypotetiskt
behov av information. Det dr istéllet de mojligheter till kommunikation och till
ater-anvindning av kunskap och fardigheter vi kan hitta hos olika former av IT,
som ger forutsdttningarna for hur de nya affarsprocesserna kan konstrueras.

Processkartldggning i ett BPR-projekt gors darfor med ett annat fokus dn 1 projekt
som syftar till kvalitets- eller systemutveckling. BPR-projektet forsoker inte

att ta fram en detaljerad processbeskrivning a la ISO 9000 eller en detaljerad
informations- eller objektmodell i syfte att framstilla en kravspecifikation till ett
nytt informationssystem. De befintliga affarsprocesserna kartlaggs istéllet i syfte
att snabbt skaffa underlag for beslut om t ex hur olika IT-investeringar kan
mojliggora stora forbattringar i form minskade kostnader och ledtider eller 6kat
vérde for kunden.

Tid och kundvirde i fokus

Det man ofta gor i ett BPR-projekt &r att forsoka minimera den tid som inte ar
virdefordadlande ur kundens synvinkel. Nar man kartldgger en affarsprocess gor
man det darfor med tiden i fokus. Genom att man analyserar den tid det tar att
skapa ett vist kundvirde tvingas man att beskriva hur arbetet egentligen gér till,
d v s att forstd affarsprocessen.

Det dr allmént ként att kapade ledtider i en affdrsprocess ér det effektivaste
sattet att minska fel, minska kostnader och 6ka kundvérde. Det dr dock inga
sma tidsvinster man letar efter 1 ett BPR-projekt (jfr kvalitetsutveckling). Med
avancerad IT-anvindning kan man ofta reducera tiden 1 affdrsprocess med
50-95%! Sadan tidsvinter uppnar man genom att t ex :

* Ta bort icke virdeskapande aktiviteter.

* Flytta aktiviteter frdn det huvudsakliga “vardeflodet”.

* S1a samman flera aktiviteter.

+ Utfora aktiviteter parallellt.

* Ta bort véntetider mellan aktiviteter.
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Béde metoder for BPR och metoder for kvalitetsutveckling pléderar for tidsfokusering.
Genom att analysera den tid det tar att skapa ett vist kundviarde blir man automatiskt tvungen
att studera hur arbetet egentligen gér till, d v s att analysera afférsprocessen.

I ett BPR-projekt analyseras alltid affarsprocessen utifran det kundvérde i form
av produkt eller tjanst den skapar, vilket ger en afférsstrategisk helhetssyn. En
processkartldggning borjar darfor alltid hos kunden, sedan “’sparas” arbetsflodet
bakat tills att hela processen ir kartlagd. (En affarsprocess borjar alltid med
kundkontakt och slutar alltid med kundtillfredsstillelse.)

IDEFO — en amerikansk standard

Att kartlaggning av den befintliga affarsprocessen och design av nya affarsproces-
ser r viktigt i BPR-projekt, har gjort att olika tekniker f6r processmodellering fatt
ett uppsving. Manga konsulter pA BPR-omradet har kommit att anvénda IDEFO0,
amerikanska forsvarets standard for processanalys. IDEFO0 aterfinns ocksé i manga
av de datorstod som marknadsfors som verktyg for BPR. T ex har bade Business
Design Facility frén Texas Instruments och Design/IDEF fran MetaSoftware stod
for IDEFO.

IDEFO0, som ér ett grafiskt sprak, ar en vidareutveckling av SA/DT som utveck-
lades av systemteoretiker pd 70-talet. SA/DT skapades ursprungligen for att
beskriva generella produktionssystem (inte datorsystem) och anvénds fortfarande
i olika varianter i metoder for industriell utveckling.
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I IDEFO beskrivs en affarsprocess med hjilp av ”1ador” och “’pilar” (eng. boxes
and arrows). En lada representerar en aktivitet/process och en pil representerar
antingen input, output, styrning eller mekanism. Vilken av dessa fyra ’floden”
en pil representerar beror pé dess relativa position i grafen (se figur).

Manga konsulter rapporterar goda erfarenheter av att anvianda IDEF0 i BPR-
projekt. Man menar att IDEFO0, som ursprungligen togs fram for att beskriva
generella produktionssystem, fungerar bittre dn de dataflodesdiagram som
kommit att anvdndas i manga systemutvecklingsmetoder. IDEF0:s uppdelning i
fyra olika typer av floden gor det ldttare att 1 analysen:

* Frigora sig fran den gamla organisationen. Yrkesroller och organisatoriska
enheter beskrivs i IDEF0 som “mekanismer”. En vanlig fdlla i processanalys
ar annars att man liter organisatoriska enheter och yrkesroller ikldda sig rollen
av aktiviteter”, vilket leder till att man beskriver organisationen
(ansvarsstrukturen) istdllet for hur arbetet egentligen gar till.

* Tydliggora IT:s roll i en affirsprocess. Informationsfléden kan vara input,
output eller styrning. Sjédlva datorsystemen beskrivs som mekanismer, vilket
gor det léttare att frigora befintliga informationssystem fran sjélva informa-
tionsflodet.

Ett BPR-projekt som anvidnder IDEFO for processkartliggning och redesign av
affarsprocesser kompletterar ”’1adorna” (aktiviteterna) med attribut for olika
kostnadsslag. Dessutom kompletteras bade aktiviteter och floden med olika
tidsattribut som t ex liggtid, transporttid, handlaggningstid etc.

(w)

Process
VAD! Input —————— P ———P Output VAD!

kr87.96 A0

HUR!

I det grafiska processmodelleringsspréket IDEFO, beskrivs en affarsprocess med hjilp av ”1ador”
och ”pilar” (eng. boxes and arrows). En l4da representerar en aktivitet/process och en pil
representerar antingen input, output, styrning eller mekanism. Vilken av dessa fyra ’floden”
en pil representerar beror pé dess relativa position i grafen.
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Figuren visar en processmodell enligt IDEF0. Modellen &r en precisering (nedbrytning) av
affirsprocessen i foregdende figur. Notera att den 6verordnade affarsprocessen i foregdende figur
har en specificerad kostnad som dr summan av alla underliggande aktiviteters
(delprocessers) kostnad i den hir modellen.

SISU har inom uppdragsforskning genomfort flera processkartlaggningar enligt
IDEFO:s principer. Vara praktiska erfarenheter av IDEF0 kan sammanfattas 1
foljande rekommendationer:

+ Borja alltid processkartldggningen i “kundvérdet” och spara hur "vérdet”
uppstér 1 affarsprocessen. Att arbeta pa det séttet hjdlper projektteamet att
behalla ett kundperspektiv under analysen.

* Dokumentera tid for varje aktivitet 1 affarsprocessen och tid mellan aktiviteter.
Pé sa sitt blir det ldttare att koncentrera analysen pé hur arbetet gér till eller
bor gé till. Kontrollera hela tiden att tidsuppskattningarna stimmer dverens
med den uppskattade genomloppstiden f6r hela affarsprocessen.

+ Kombinera processanalys med begrepps/objektanalys. Varje processkart-
laggning enligt IDEFO bor inledas med att man kartlédgger affarsprocessens
omgivning lampligen genom begreppsanalys av input, output, styrning och
mekanismer.

* Anvind inte nedbrytning! Den amerikanska IDEF-standarden rekommen-
derar hogst sex aktiviteter i varje processmodell och att man ddrmed ofta ska
anvinda sig av nedbrytning. (Vilket antagligen &r ett arv frdn anvindning av
IDEF for design av tekniska produktionssystem.) Var erfarenhet ér att
nedbrytning ska anvindas mycket sparsamt! Det viktigaste i en process-
kartlaggning &r att man behaller 6verblicken och kan diskutera affarsprocessen
1 sin helhet. Dérfor dr det béttre att en modell innehéller 40 st aktiviteter pa
samma abstraktionsniva, én att modellen delas upp i tre abstraktionsnivder
med sex delmodeller pa lagsta nivan, vilket blir resultatet om man foljer
amerikansk standard.

* Dokumentera bara det mest vésentliga. Ligg storre vikt pa input och output dn
pa styrning och mekanism. Det viktiga ar att snabbt beskriva hela affars-
processen. Detaljer gar alltid att komplettera i efterhand.

» Jobba snabbt! Vér erfarenhet ar att en processkartlaggning i BPR-projektets
diagnosfas aldrig ska behdva ta mer &n 100 timmar. Det racker mer én vil {or
att ge tillracklig underlag for re-designfasen.

* Re-design av en afférsprocess kraver datorstod. Att gora alternativa modeller
av en affarsprocess gar mycket fort om man har bra datorstod. Om man inte
har datorstdd resulterar varje liten fordndring 1 en processmodell att hela
modellen maste ritas om. Det tar for mycket tid!

Det stora intresset for BPR har medfort att vi 6versvimmas av olika metoder for

processkartlaggning. Trots att de vanligaste metoderna skiljer sig 4t med avseende

pa farg, form, symboler etc dr de i grund och botten ganska lika. Ofta kan de

precis som IDEFO hirledas bakét till 70-talets SA/DT, d v s de baseras pa en

“klassisk systemteoretisk ansats”. Det som karakteriserar den klassiska

systemteorin dr dess definition av processbegreppet som kan sammanfattas 1

foljande punkter:

* Processer bestar av floden av material, information och aktiviteter.

* En affarsprocess dr en samling av inputs och outputs som resulterar i ett
vérde at en kund.

*  Material, data och mdnniskor ér lika viktiga nér det géller att forsta och
forbattra en affarsprocess.
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Detta grundldggande synsitt kommer ursprungligen fran tayloristiska metoder for
att optimera olika former av massproducerande tillverkningssystem. Inom detta
synsatt betraktas ménniskan som en passiv produktionsresurs likstilld med
maskiner och kapital. (Man kan siga att detta synsitt faktiskt har kommit att
genomsyra hela den vésterldndska kulturen.) Bade forskare och praktiker har
sedan lédnge kritiserat detta synsitt som man menar inte dr tillimpbart i kund-
orderstyrd tillverkning och tjédnsteproduktion. I borjan av 80-talet lanserade
dérfor nagra forskare vid namn Terry Winograd och Fernando Flores en ny
systemteoretisk modell kallad Talaktsteorin.

Action Workflow — processkartliggning for tjinsteproduktion?

Processkartldggning enligt talaktsteorin har de senaste aren fatt ett stort genom-

slag hos amerikanska konsulter som specialiserat sig pd BPR. De menar att

metoder som baseras pa Winograd och Flores ansats dr betydligt mer lampade

for kartldggning av tjansteproduktion och arbete i kunskapsforetag. Det som

framforallt skiljer processkartliggning enligt talaktsteorin fran andra system-

teoretiska ansatser dr definitionen av processbegreppet:

* Processer dr floden av ataganden mellan ménniskor.

* En affdrsprocess dr en samling ménniskor som arbetar tillsammans for att
skapa ett virde at nagon.

* Det ér forst och framst ménniskor och deras agerande som det &r viktigt att
forsta for att man ska kunna forbéttra en affarsprocess. (Utrustning, material,
och information finns for att mgjliggdra det arbete ménniskor utfor.)

Talaktsteorin baseras pa en detaljerad modell av kommunikationen mellan
manniskor. Winograd och Flores menar att médnskligt agerande alltid har en
kommunikativ grund och har kategoriserat detta 1 16 st olika "talakter”. Med
dessa 16 talakter kan man enligt Winograd och Flores i princip gora modeller av
alla sociala system — modeller som man menar &r betydligt mer anviandbara i t ex
organisationsutveckling én de klassiskt systemteoretiska modellerna.

En av de mest spridda metoderna for processkartlaggning enligt talaktsteorin &r

Action Workflow — utvecklad inom Fernando Flores eget konsultbolag. Action

Workflow aterfinns ocksa 1 datorstdd for processkartlaggning bl a 1 Workflow

Analyst frdn Action Technologies. Metoden baseras pa en forenklad talakts-

teoretisk modell, dir varje affarsprocess alltid bestar av ett antal kopplade

arbetsfloden. Varje arbetsflode beskrivs ur ett “kund/utfoérar”-perpektiv i form

av en "’loop” med fyra faser :

* Preparation: Kunden eller utforaren foreslar arbete som ska utforas av

“utforaren”.

* Negotiation: Kunden och utféraren blir verens om arbetet som skall utforas.

* Performance: Utforaren utfor arbetet och rapporterar till kunden.

* Acceptance: Kunden bedomer det utforda arbetet och deklarerar om han/hon
ar n6jd eller inte.

Metoden bestér i att man alltid identifierar kund (customer) och en utforare
(performer). Bada dessa begrepp édr relativa ett arbetsflode och kallas for “’roller”.
I en processmodell dr det ofta sé att en och samma person &r utforare 1 ett arbets-
flode och kund i ett annat. Grafisk illustreras ett arbetsflode som en cirkel indelad
1 fyra delar (se figur).
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Action Workflow anvénder sig av en forenklad talaktsteoretisk ansats dir varje affarsprocess
alltid bestar av ett antal kopplade arbetsfloden. Varje arbetsflode beskrivs ur ett
”kund/utforar”-perpektiv i form av en ”loop” med fyra faser.

En processkartlaggning borjar med att man beskriver affarsprocessens kund och
det arbetsflode med de fyra faser som dr aktuella ur kundens perspektiv. Sedan
preciserar man varje fas genom att beskriva denna i from av ett nytt arbetsflode,
vilket upprepas tills man har en tillrickligt detaljerad modell. Man beskriver alltid
genomloppstiden for varje arbetsfléde, samt villkor for att kunden ska bli

tillfredsstélld.
0:0:0
Rescarch m@ Research assistant

1:0:0

Prospect Complete application Local Agent

Application

14:0:0

Issue insurance policy

4:0:0
Evaluate and accept insurance Evaluator

fl  Application

Insurance application

Processmodell gjord enligt Action Workflow. (Himtad frén programmet Workflow Analyst.)
Modellen beskriver processen fran att en kund hor av sig med en forfrdgan om en forsakring
till ett forsakringsbrev utfardas (jfr motsvarande IDEFO-modell av samma affarsprocess).
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Under 1994 har man i litteratur och artiklar om verksamhetsutveckling kunnat

se allt fler referenser till processkartldggning och Action Workflow. Den forsta
boken som rekommenderade talaktsteoretiska ansatser till processkartlaggning var
Re-Engineering your Business, Morris, Brandon (1993). Forfattarna menar att
processkartlaggning med t ex Action Workflow fungerar mycket bra for att den
sétter den vardeskapande ménniskan och hennes relationer till andra ménniskor i
centrum for analysen. I och med att metoden bygger pa en generell modell for hur
ménniskor samarbetar och skapar synergi, menar man att den har klara férdelar
gentemot andra ansatser.

Nir det giller verksamhetsutveckling typ BPR rapporterar man dock en nackdel
jamfort med t ex IDEFO: Genom att man fokuserar pa minniskornas roll i varje
arbetsflode, kan det ibland vara svart att frigora sig fran traditionella yrkesroller.
Man kan forledas till att fundera pa vem som ska utfora ett visst arbete istéllet
for vad som ska goras, vilket man menar inbland kan konservera gamla arbets-
metoder.

Datorstod for processkartliggning

Att snabbt fa fram tydliga verksamhetsmodeller &r en viktig del av framgangen i
ett BPR-projekt. Déarfor behovs datorstdd for att rationalisera sjdlva ritandet av
process- och datamodeller. Datorstdd édr ocksa véldigt anvindbara nér det ar dags
att analysera olika designalternativ av nya afférsprocesser. Det dr oerhort tids-
Odande att for varje forslag till &ndring i en affarsprocess, behdva rita om hela
processmodellen och gora om kostnads- och tidsberdkningar.

Metoder och datorstod ger dessutom en form av ”fordndringsmandat” och kan
fungera som "murbricka” for att f4 acceptans for nya synsétt. Snygga och vil
strukturerade grafer ger ett rationellt intryck som kan gora det lattare for
verksamhetsansvariga att t ex acceptera en kartldggning av en afférsprocess.

Manga varnar dock for att ett BPR-projekt kan bli "’tool-happy” och tro att allt
ordnar sig bara man har ett avancerat datorstod. Naturligtvis dr inte datorstod det
som &r nyckeln till lyckad Business Process Reengineering. Ett BPR-projekt ar
domt att misslyckas om bakomliggande synsitt inte dr forankrat hos foretagets
hogsta ledning och bland manga av medarbetarna. Varken metoder eller datorstod
kan, annat dn i mycket liten utstrackning, bidra till att det synsitt pa verksam-
hetsutveckling och datorisering som BPR representerar, forankras i den egna
organisationen.
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Flera av de program som marknadsfors som datorstdd for BPR ar utvecklade av
CASE-leverantorer. Ofta har de ateranvént de delar 1 CASE-verktyget som stodjer
systemutvecklingens "tidiga faser” och anpassat dessa delar till en metod for
processkartlaggning. Det &r viktigt att understryka att traditionella CASE-verktyg
inte &r sarskilt lampliga att anvdnda i BPR-projekt. De avspeglar de system-
utvecklingsmetoder de utvecklats for att stodja och har déarfor fokus pa formell
design av programvara (ofta databasdesign). Endast det rena ritstodet” 1 CASE-
verktyg dr anvédndbart i ett BPR-projekt. CASE-verktyg ér dock ofta for kompli-
cerade for att endast anviindas som grafiska editorer. Thomas Davenport menar

t ex att BPR-projekt som beskrivit affarsprocesser med ett verktyg avsett for att i
slutindan kodgenerera en databasapplikation, ofta hamnar i ”Analysis Paralysis”.
(Med analysis paralysis menas att organisationen fastnat i ett detaljerat analys-
arbete som aldrig blir fardigt och som ger s komplexa modeller att de ar
oanvindbara.)

Datorstod for processkartliggning kan kategoriseras i tre typer av verktyg:

* Enkla ritverktyg: Det dr viktigt att kartliggningen av affarsprocessen inte
blir en flaskhals i ett BPR-projekt. Darfor bor man arbeta med datorstod som
rationaliserar sjilva ritandet. Ofta ar det fullt tillrackligt att anvénda enkla
ritprogram som &r speciellt anpassade for s k flodesritning”. Dessa verktyg ar
enkla att anvinda och kostar inte mer an ett par tusen kronor. Som exempel pa
ndgra sddana verktyg kan ndmnas ABC-flowchart, VISIO och Corelflow.

* Ritverktyg med analysmojligheter: I den hir kategorin hittar vi majoriteten
av de program som marknadsfors som specialiserade datorstdd for BPR.
De flesta av dessa datorstdd for BPR r ritverktyg for process- och data-
modellering, som utdkats med tids- och kostnadsattribut. En del av
programmen har stod for enkel ”what-if-analys” och kan aggregera olika
former av tider och kostnader pd ungefar samma sétt som ett kalkylprogram.
Pé sa sitt kan konsekvensen av olika dndringar i en afférsprocess latt
analyseras och olika alternativa prototyper” av nya affarsprocesser jamforas
med varandra. De hér verktygen ér sérskilt anviandbara i BPR-projektets re-
designfas. Tyvérr dr dessa specialiserade BPR-verktyg ofta samre ritstod én de
enkla ritprogrammen ovan. Dels dr de svarare att anvidnda och dels kan de inte
producera lika snygga och léttlasta grafer. Exempel pa sadana hir verktyg ar
Business Design Facility fran Texas Instrument, Design/IDEF fran Metasoft-
ware, Maxim fran Knowledgeware och Process Charter fran Scitor. Eftersom
marknaden for den hir sortens specialiserade program ér liten, sa ér priset en
tiopotens hogre én for de enkla ritverktygen ovan, d v.s 10 000-50 000kr.

* Verktyg for dynamisk processimulering: Program for processimulering har
under en tid anvénts inom tillverkande industri for att 16sa logistiska problem
inom t ex lagerdistribution och hantering av produktionsflodden. Flera av dessa
verktyg kommer nu i sdrskilda versioner for simulering och konstruktion av
tidinsteprocesser och marknadsfors som datorstdd for BPR. Verktygen bestér
ofta av en grafisk programmeringsmilj6é dér en simuleringsmodell kan konst-
rueras med hjélp av standardiserade byggstenar i form av grafiska objekt.
Simuleringsmodellen kan sedan exekveras med en genererad sekvens av
ingadngsvarden. De analysmdjligheter som finns 1 den hir typen av program
kan jimfOras med att enligt ett korschema dynamiskt dndra bdde data och
formler 1 ett kalkylprogram.
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Hur anvidndbara den hér typen av verktyg ar i ett BPR-projekt ar inte
sjdlvklart. Naturligtvis kan en processimulering visa pa samband i en
affarsprocess som inte kommer fram i en statisk processmodell. Men man
maste 4nda hoja ett varnande finger for att g in med den hér typen av
komplexa verktyg. Ofta ligger ju inte potentialen till drastiska forbattringar 1
en affdrsprocess 1 detaljer, utan i stora overgripande dndringar. Ddrmed inte
sagt att verktyg for processimulering dr oanvindbara. Det finns ménga kate-
gorier av problem dir processimulering ar ett utméarkt verktyg. T ex har
avancerade simuleringsmodeller framgangsrikt anvénts av aktorer pa finans-
marknaden dels for att forstd och védrdera ekonomiska modeller och dels for att
prova tillforlitligheten i nya finansiella transaktionssystem innan de sitts i
produktion. Exempel pa program i den héar kategorin ar Witness fran AT & T,
Extend frén Imagine That, och ithink fran High Performance Systems. Priserna
for simuleringsprogram varierar fran 10 000 kr upp till 100 000-tals kronor.
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