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SAMMANFATTNING

Storleken pa I T-satsningar & omfattande, utbytet av dem &r i manga fall litet eller uteblir helt.
Att mata utbyte & svart eftersom nytta skapas i kombinationer mellan teknik och arbetsorga-
nisation i flera led. Det finns inga enkla samband mellan satsningar pa IS och produktivitet
och vid inférande tas sdllan hansyn till organisatoriska och personella aspekter.

Vilka férandringar i verksamheters sociala och organisatoriska forhdllanden sker i samband
med inférande av 1S? | denna fallstudie beskrivs och analyseras data med ambitionen att fa en
klarare uppfattning om dynamiken i processen vid |S-inférande.

Av de forandringar som visade sig i samband med |S-inférande var manga oplanerade i jam-
forelse med forvantningar. Forekomsten av en stor mangd oplanerade féréndringar visar en
otydlig forvantansbild avseende forandringar utanfor |S-kdrnan. Oplanerade forandringar har
konsekvenser for mojligheter att integrera teknik med det sociala systemet och utgor darmed
en potential till framgang eller misslyckande. Vid 1S-inférandet férandrades yrkesroller, roll-
forvantningar och normer. Forandringar i verksamheten pagick lang tid efter installation av IS
och ger bilden av en inledande fas av radikal forandring under installation med en efterfdljan-
de av inkrementell forandring. 1S-inférandet hade inverkan pa insikter om processer i verk-
samheten som en larandeprocess med inverkan pa bade enskilda och gemensamma mentala
modeller. Vid en indelning i bromsar och friktionddsare avseende handlingar med 1S
utnyttjande, har bromsar anknytning till systemfunktioner medan friktionslsare anknyter till
attityder, kunskap, arbetsuppgifter och organisationsklimat.

Studien indikerar att fokus véxlar under 1S-inforande och resonerar kring ett vidgat perspektiv
pa |S-inforande med integration av en tekniskt-rationell ansats med en holistisk med utrymme
aven for sociala och organisatoriska aspekter. Inférandedynamiken sker med fokusvéxling
under olika skeden, dér forutséttningar for forandring finns och utvecklas i ett spanningsfalt
mellan egenskaper i verksamhet och IS. Studien visar att insikter i processen efter installation
— ibruktagandefasen — bor bidra till utveckling av inférande, systemforvaltning, analys av
forutséttningar och forandringsstrategi. Darigenom paverkas ocksa bedémning av resursat-
gang och mdjligheter till skapande av mervéarden.

Arbetet har bedrivits med finansiellt stod fran Foretagsfor skarskolan

Institutionen for datavetenskap
Linkdpings universitet
581 83 Linkoping






For etal

Amnesomrédet Ekonomiska Informationssystem ror bland annat kommunikation och
overforing av information fran, mellan och till manniskor, liksom utveckling och ut-
vérdering av |ampliga informationssystem for dessa dndamal. Amnesomradet handlar
ocksa om informationsstrukturer, det vill sdga samverkan mellan modern informa-
tionsteknik, organisationslésning och manniskor.

Inom amnesomradet kan doktoranderna tillhtéra négra olika forskningsprogram. En del
av doktoranderna bedriver sin forskarutbildning inom IMIE (International Graduate
School of Management and Industrial Engineering). Det finns vidare en sarskild tre-
arig licentiatutbildning med assistenttjanstgoring pa revisionsbyra. Denna utbildning
sker i samarbete med de ledande revisionsbyraerna i Sverige. Vidare deltager nagra
doktorander i en av KK-stiftelsen delvis finansierad industriforskarskola

Sedan 1995 har amnesomradet ett nara samarbete med Hogskolan i Skovde. Det in-
nebar bl. a att amnesomradets forskarutbildningar ocksa ar 6ppna for négra doktoran-
der anstdllda vid Hogskolan i Skovde.

Amnesomrédet Ekonomiska | nformationssystem bedriver idag forskning med sju olika
huvudinriktningar:

Affarsinriktad utveckling och informationsstod

Bekd@mpande av ekonomisk brottslighet

Externredovisning och revision

Organisation och kommunikation med hansyn till ny informationsteknik
Strategi och ekonomisk styrning

Simulering, beslutstdd och styrning av verkstadsfl6den

Tillampningar av principal-agent teorin

Foreliggande arbete, Verksamhetsforandringar i samband med 1S-inférande, inom
huvudinriktningen Afférsinriktad utveckling och informationsstod, & skriven av fil
kand Klas Gére, som deltagit i den av KK-stiftelsen delvis finansierade industrifors-
karskolan. Han presenterar detta arbete som sin licentiatavhandling inom &mnes-
omradet Ekonomiska Informationssystem, Institutionen for Datavetenskap, Tekniska
Hogskolan i Linkoping.

Linkdping i oktober 1999

Birger Rapp
Professor
Ekonomiska Informationssystem
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Forord

En studie som denna uppstar inte av sig §alv och inte heller som en isolerad produkt i
ett socialt vacuum — tvartom.

Det kravs forutséttningar i en ledande, kritiserande och stodjande omvérld med insikter
I avhandlingsskrivandets processteg med utrymme for konstruktiva och kreativa dis-
kussioner och forslag. En sdan miljo har erbjudits av Birger Rapp, Nils-Goran Olve
och kollegornai EIS.

Det krévs ocksa att det finns tid for att utfora arbetet — vilket Foretagsforskarskolan
tillsammans med deltidsarbete hos SY Steam, har givit utrymme fér.

Kanske alra viktigast &r tillgang till verkligheten déar fenomen och problem finns. |
den h&r studien & det fallstudieforetaget, vars anonymitet bevarats, men som generost
givit tillgang till dokument, personer, tid och synpunkter.

Naturligtvis underl&ttas arbetet av egen nyfikenhet och ett personligt engagemang i
utvecklingsarbete.

Utan en lagom kaotiskt tilldtande och provocerande familjesituation fungerar ingen-
ting.

Det &r en hel del som skall falla pa plats.
Tack for en fin resai gott séllskap! Nastaresa ...

Jonkoping, en latt soldisig sensommardag i september.

Klas Géare
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Kapitel 1 — Inledning och bakgrund

1 Inledning och bakgrund

1.1 Bakgrund - studieomradet

Med erfarenhet fran ett stort antal utvecklingsprojekt med nya informationssystem,
kan jag konstatera en stor variation mellan verkligt resultat och forvantat. Fragor om
detta har lett migin i ett forskningsprojekt som rapporteras i denna avhandling.

Storlek och utbyte av | T-satsningar

Det sker omfattande satsningar pa IT och dess andel av kostnadsmassan i foretag okar
ocksa (Keen 1991, Brynjolfsson & Hitt 1993, Landauer 1995, Falk & Olve 1996). |
undersokningar under 1996 fran Marknadsindikator och SCB anges att satsningar pa
IT okar kraftigt. Tre fjardedelar av tillverkande foretag ville satsa pa helt nya datorsy-
stem eller nya datorer. | offentlig sektor planerade 85% av alla organisationer omfat-
tande upphandlingar inom ett ar. Enligt Marknadsindikator april 1997 Gvervager 81%
av de storre foretagen att kopa nya system eller datorer inom ett halvar. Rinfo Rese-
arch, mars 1997, rapporterar att 100 000 smaforetagare avser att kopa dator inom det
narmaste aret. Enligt IDC 1999 haller trenden for smaforetag i sig medan tillvaxttakten
forvantas bli nagot lagre for marknaden som helhet, motsvarande 10% i arstakt. Meta
Group beréknar 1999 att ca 15% av I T-investeringar &r rent sléseri med pengar darfor
att utbytet av satsningen &r litet eller uteblir helt, och att 25-30 % av satsningarna
misslyckas beroende pa bristande koppling mellan behov och teknik.

Utbytet av I T-satsningar har analyserats av flera forskare med en del variation i fram-
lagda resultat. | skiftet mellan 80- och 90-talet myntades begreppet produktivitetspa-
radoxen (Solow 1989', Brynjolfsson 1993), i vilken hévdas att 1 T-satsningar inte har
nagot samband med framgangsrik affarsverksamhet, &ven om enskilda organisationer
kan ha haft ansenlig framgang. Det finns andra meningar baserade bl a pa undersok-
ningar om I T-chefers uppfattning om | T-satsningars framgang. Sadana undersokningar
aterspeglar uppfattningar bland I T-chefer i deras respektive verksamhet. |1 T-satsningar
pa foretagsniva kan vara framgangsrika, dven om det & svart att méata nyttan (Landau-
er 1995). Willcocks (Willcocks et a 1999) menar att det inte finns ett enkelt kausalt
samband mellan I T-satsningar och produktivitet utan att det finns en mangd mellanlig-
gande variabler. Sambandet & snarare komplexa organisatoriska lénkar mellan 1S
utnyttjande, produktivitet och affarsresultat, déar en nyckelfaktor & konsekvenser for
verksamheters manskliga resurser.

Svérigheten att méata bekréftas fran flera hall (Keen 1991, Falk & Olve 1996). IT &r
ingen oberoende variabel, enbart tekniken ger ingen resultatpaverkan, utan det avgo-
rande & anvandningen. IT skapar mdjligheter, men ala dessa utnyttjas inte (Davenport
1993, Falk & Olve 1996, Docherty & Stymne 1995). Nyttan uppstar som ett resultat av

1| ett tal som bl arefereras av Brynjolfsson 1993
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teknik i kombination med foéréndringar i organisation och arbetssétt. Produktivitets-
och |6nsamhetsforbéattringar uppstar i andra eller till och med tredje led. Produktivi-
tetsparadoxen kan alltsa ses som ett mét- och definitionsproblem (Willcocks et al
1999).

Det & en négot motsagelsefull bild som véxer fram. A ena sidan sker stora och 6kande
satsningar pa IT och & andra sidan finns en stor osakerhet rérande nytta och konse-
kvenser av dessa satsningar.

IT och IS—teknik och system

| beskrivningen ovan av storlek och utbyte av I T-satsningar finns inte nagon sarskild
separering mellan IS och IT. Forkortningarna I T och IS forekommer frekvent i manga
sammanhang utan att vara tydligt definierade. Ofta anvénds de som synonymer. IT kan
utlésas som informationsteknik och IS som informationssystem. Med IT avses ofta
bade program och utrustning, medan IS oftare avser endast program. | denna studie
ligger fokus pa utnyttjande av program i verksamheter, utnyttjande av IS, och inte pa
tekniska avseenden. Med fokus pa utnyttjande blir det naturligt att i forsta hand anvéan-
da IS i avseendet informationssystem. Detta och andra centrala begrepp presenteras
narmare i kapitel 3.

Fenomenskiss - problembeskrivning

| en inledande sbkning i litteraturen har jag sorterat fram ett antal problemformulering-
ar, som har anknytning till omradet. Problemformuleringarna har sedan sammanstéllts
i en lista, som ligger till grund fér en dvergripande beskrivning av studieomradet. Har
ges en sammanfattning.

Effekter av IS -satsningar blir ofta inte de avsedda. Flera forklaringar finns till detta.
Det &r ofta ett 13gt utnyttjande av tillgangliga funktioner i IS (Lyytinen & Hirschheim
1987) och det &r ofta |&g produktivitet i utnyttjandet av satsningar pa IS (Produktivi-
tetsutredningen). Alla satsningar lyckas inte heller - 20 % av investeringar i IS &r
misslyckade projekt och ytterligare 30 - 40 % av investeringarna visar inga eller endast
marginellaresultat (Nordahl 1994).

Ovantade effekter i forhdllande till forvantningar eller avsikter kan forklaras med att
det & svart att exploatera |S-satsningar for att det kréver insikt och kunskap pa manga
omraden — forandringsarbete, verksamhetsutveckling, ekonomi och psykologi
(Langefors 1993, Person 1994, Nordahl 1994, Grundén 1992). Andra skal till svarig-
heten att exploatera | S-satsningar &r ofta att 1S ar ytterst komplexa och 6vergar forma
gan for mansklig fattningsférmaga (Lyytinen & Hirschheim 1987).

Komplexiteten gor att det & svart att forutse och bedoma alla effekter (Langefors
1970, Sandstrom,Flensburg et al 1987, Agnér Sigbo 1993). Detta gor det svart att kal-
kylera satsningar pa IS (Olve 1994, Bergstrand et a 1993). En konsekvens av denna
svarighet & att de ekonomiska resurser som krévs for att utveckla system ofta blir
kraftigt underskattade. | kalkyler bortses ofta fran vérdet av befintliga system och
kostnader for implementering av systemet i organisationen (Lyytinen & Hirschheim
1987).

Andra forklaringar till ovantade effekter kan vara att systemutveckling (SU) ses som
en rationell process for att na ekonomiska syften, utan beaktande av indag av férhand-
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ling och konfliktl6sning. Sadana utgangspunkter hindrar verklig forstaelse fér de orga-
nisatoriska realiteter de hanterar och férandrar. Systemutvecklingsprocessen fokuserar
pa hur data skall processas i datasystemet och mindre pa den sociala innebdrden och
effekten. | systemutvecklingsprocessen ar oftast den implicita utgangspunkten en me-
delanvéandares forutséttningar och tendensen &r att negligera kognitiva, motivatoriska
och professionella variationer i anvandarpopulationen. Ytterst sparsamt uppmarksam-
mas att organisationen kan paverkas radikalt av forandringar inom andra 1S-omraden
som teknik, data och anvandare. Ett datasystem |Gser bara verksamhetsproblem som
kan l6sas utifran systemets forutséttningar. Dessutom sker séllan en grundlig analys av
verksamhetens informationsbehov och datasystemets relationer till verksamheten. Of-
tast inleds snabbt det datatekniska |6sningsarbetet. Detta arbete &r specialistdominerat,
har ofta lagt anvandardeltagande och sker pa systemspecialisternas villkor (Lyytinen &
Hirschheim 1987).

Ytterligare skdl till 6verraskande utfall av IS -satsningar &r att det finns motstand mot
forandringar i organisationer (Bruzelius & Skérvad 1989, Bashein et al 1994). Skalen
till motstand kan vara brister i systemfunktioner, kansan av framlingsskap infor IS
och att systemen ligger utanfor det egna ansvaret och paverkansmdjligheterna. Bi-
dragande orsaker kan ocksa vara att inriktningen pa manga forandringsprojekt & pa
kostnadsreduktion och neddragning i stéllet for pa tillvaxt och expansion. Dessutom
verkar det folja en 6kad byrakratisering i datasystemens spar - "det gar inte for det lig-
ger padata’ (Bashein et a 1994, Goldkuhl 19933).

De forandringar, i bl a organisationens arbetsfordelning och personalens kompetens
och attityder som fordras for att realisera teknikens potential, uteblir ofta. Det hér bl a
samman med att det inte & ovanligt med negativa attityder i verksamhetsledningar till
uppbyggnad av ”humankapitalet” (Docherty & Stymne 1992). Det finns ofta oredlis-
tiska forvantningar och perspektiv pa férandringsarbete. Det kan bero pa att utvarde-
ring av verksamhetens forutsattningar for forandringsarbete sallan gors fore eller |
samband med initiering av foréndringsprojekt. Ofta drivs flera férandringsprojekt
samtidigt vilket ger konsekvenser i form av konkurrens om resurser och brister i koor-
dination mellan projekten. Att organisationsforandringar och kompetensutveckling
uteblir beror ofta pa bristande insikt hos verksamhetsledningar om behov och forut-
séttningar for forandringsarbete. Forandringsprojekt med IS -profil sker sdllan sam-
ordnat mellan systemutvecklare och PA-funktionen. (Docherty & Stymne 1992, Ba-
shein et al 1994).

Summering av fenomenskiss och utgangspunkter for studiensinriktning

Omfattningen pa |S-satsningar & stor och 6kande medan utfallet eller avkastningen
inte visar en enkelt métbar bild. Effekter av |S-satsningar blir inte séllan misslyckade,
ovantade eller marginella. Det & svart att méta nytta av | S-satsningar bl a pa grund av
att nytta skapas i fleraled och i anvandning. IS & komplexa och vid inférande tas sél-
lan hansyn till organisatoriska och personella aspekter. Det finns ett fokus pa hur data
skall processas och i mindre utstrackning pa innebdrden av dem. En vanligt forekom-
mande grundsyn &r att betrakta utvecklingen som en rationell process och bortse fran
den verkliga processen av férhandling och problemldsning och darigenom de organi-
satoriska realiteterna.
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1.2 Studiensinriktning

En IS-satsning omfattar manga komponenter som datorer, styrprogram, nétverk, skri-
varutrustning och IS dér data hanteras av systemets anvandare. Det & IS som & gréns-
snittet mot anvandaren i yrkesutdvning och dér integreras med arbetsuppgifter. Med
inforande eller forandring av | S andras forutsdttningarna for utnyttjande.

Betydelsen av sociala och organisatoriska forhallanden? i samband med utveckling av
IS finns beskrivna av flera forskare. Det finns bade vetenskapliga studier och utveck-
lingsmodeller och -metoder som &r riktade mot utvecklingsskedet, dvs nér system ut-
vecklas - och sociala och organisatoriska aspekter i samband med detta (Andersen
1994). Ett exempel pa sddana arbetsmodeller & Mumford's ETHICS. Det & dock fa
studier som beskriver vilken betydelse olika sociala och organisatoriska faktorer har
for uppkomsten eller uteblivandet av effekter i samband med inférandet® av IS, dvs i
den fasi en kedja som ligger efter utveckling och installation. Det rader knapphet pa
studier i flera avseenden roérande verksamhetseffekter i samband med |S-inforande, bl
a studier som avser effekters uppkomst i enskilda organisationer pa verksamhetsniva,
studier av forandringar under och i samband med infGrandeprocessen, liksom avgran-
sade studier av betydelsen av sociala och organisatoriska forhdllanden i inférandefa-
sen.

Det saknas etablerade modeller och arbetsmetoder for inférande av IS, som ocksa tar
hansyn till sociala och organisatoriska forhallanden. Det behévs, enligt min erfarenhet,
sadana modeller och arbetsmetoder som &r praktiskt anvandbara som stod vid inforan-
de av IS, for att na en béttre utdelning. For att astadkomma modeller, i avseendet for-
enklad teori eller arbetshypotes, kravs kunskap om dess ingaende komponenter och
sambanden mellan dessa. Ambitionen i denna studie & att bidra till utvecklingen av
kunskap som beskriver samband mellan inférande av 1S och uppkomsten av verksam-
hetseffekter. For att gora arbetet hanterligt vill jag i ett forsta steg undersoka samband
mellan inférande av |S och férandringar i sociala och organisatoriska forhallanden. De
centrala begreppen presenteras mer ingaende i kapitel 3.

Varfor fokusera pa socio-organisatoriska forhallanden?

Centralt for uppkomsten av verksamhetseffekter av en 1S-satsning borde vara dess ut-
nyttjande (Davenport 1993, Keen 1991, Strassman 1990). Utnyttjande av |S-satsningar
sker bl a genom enskilda aktorers utnyttjande, och forhdllanden som paverkar nyttjan-
det & sddana som paverkar aktorens handlingar i verksamheten. Dessa forhallanden

2 sociala och organisatoriska forhallanden kan exemplifieras med bl aféréndringar i organisationens arbetsférdel ning, mot-
sténd mot forandringar i organisationer, personalens kompetens, attityder till forandring hos ledning och personal, styrning
och samordning av en verksamhet, insikt och kompetensii att driva foréndringsarbete, skillnader i intresseinriktning for ut-
veckling och foréndring mellan grupper i en verksamhet, dessroller och normer. Utforligare beskrivning finnsi kapitel 3.

3 Med inforande av 1S avses en lank i en kedjavars tidigare |ankar utgors av mél for 1S-satsningen, beslut om genomforande,
anskaffning och installation av komponenter, grundléggande utbildning i handhavande, tilldmpning i verksamheten. Senare
lankar i kedjan & utvérdering och vidareutveckling. Salvainférandet - i termer av den ovan namnda kedjan - utgors av
stegen grundlaggande utbildning i handhavande och tilldmpning i verksamheten, dvs nér anvéndarna skall ta systemet i
bruk. Fér att kunna géra det krévs dels utbildning i systemets handhavande och dels integration mellan systemets funktio-
ner och de arbetsuppgifter anvandaren skall utforai sin yrkesroll. Utforligare beskrivning finnsi kapitel 3.
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kan prelimindrt bendmnas socio-organisatoriska. Det finns studier som behandlar
samband mellan socio-organisatoriska forhdllanden och verksamheters produktivitet
och effektivitet (Norrgren et al 1996, Lennerlof 1993, Ellegard et al 1989, Bruzelius &
Skérvad 1989, Argyris 1964, Gellerman 1963). Dessa studier har legat till grund for att
fokusera pa samband mellan | S-inférande och socio-organisatoriska forhallanden.

Varfor fokusera pa inforandet?

Det &r i inférandet som IS integreras med verksamhetens uppgifter och kommer i till-
lampning. Det & nér |S-satsningen utnyttjas som forutsattningar finns for att effekter
kan uppstd. Manga verksamheter utnyttjar redan 1S, och i dessa fall kan ytterligare
inférande mer ha karaktar av férandring eller utbyte.

Vilken innebdrd har effektbegreppet?

Termen effekt kan anvandas i betydelsen verkan, yttring, pafoljd eller konsekvens.
Effekt uppstar som ett resultat av ett skeende eller en process, som i detta fall &r info-
rande av IS. Det finns flera problem i samband med effekter i verksamheter,t ex att
bestdmma och méta dem, bl a for att det saknas vedertagna méatt och kriterier, men
ocksa att det ar svart att beddma och avgransa orsaker.

Om man med effekt avser verkan, som i sammanséttningen orsak-verkan, sa ar effekt
detsamma som verkan av en orsak. Effekter uppstar som ett resultat av ndgot och be-
tyder alltsa att en aktuell situation skiljer sig fran en tidigare situation, dar effekten
utgors av skillnaden. For att beskriva effekter maste alltsa utgangslaget vara kant sa att
forandringen kan uppfattas. Men darmed & endast forandringen beskriven, inte for-
andringen som ett resultat av nagot. For att beskriva effekters uppkomst ar det vérde-
fullt att ocksa beskriva de forhallanden och processer dar forandringen intraffar.

Vid beskrivning av effekter kan betoningen léggas olika. Med uttrycket effekter av
nagonting betonas orsaken till férandringen, t ex inférande av IS. | angivandet av or-
sak ligger ocksa genererandet av forandringen, forandringsprocessen. Med uttrycket
effekter pa nagonting betonas sjava forandringen som kan vara i ett sarskilt avseende,
t ex produktivitet, effektivitet, motivation och kompetens. | komplexa kan en betoning
av indikator-effektsamband, finala samband mellan handelser och det ssmmanhang de
upptréder i, varafruktbar.

Forskningsfraga och ambitionsniva

Avhandlingens studieomrade ar 1S-inférande med sérskild betoning av forandringar i
sociala och organisatoriska forhdlanden i verksamheten.

En 6vergripande fraga & vilka sociaa och organisatoriska forandringar som kan for-
vantas i en verksamhet i samband med inforande och féréndring av 1S. Sérskilt stude-
ras hur teorier om sociala och organisatoriska forandringar kan férenas med erfaren-
heter fran | S-inférande som ett bidrag till forklaring av inforandeprocessen.

Ambitionen & att beskriva och problematisera — teoretiskt och empiriskt — samband
mellan |S-inférande och forandringar i verksamheters socio-organisatoriska forhallan-
den, som en byggsten i en mera komplett modell for att kunna hantera | S-inférande for
ett béttre infriande av forvantade resultat.
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En utgangspunkt for studien &r att det finns ett praktiskt behov av modeller som béttre
beskriver samband mellan inférande och effekter och som kan anvandas som underlag
for utformning av arbetsmetoder for inférande av 1S. Avsikten & att bidra med kom-
ponenter till uppbyggnaden av en sadan modell, med betoning av verksamhetens soci-
ala och organisatoriska dimensioner, eftersom det ofta forsummas i praktikens arbets-
metoder. Syftet & darfor att forena teorier om sociala och organisatoriska forandringar
med erfarenheter fran |S-inforande for att oka forstaelsen av dynamiken i processen.
Ansatsen & explorativ och deskriptiv. Arbetets omfattning medger inte en mera slut-
giltig beskrivning eller forklaring, utan skall betraktas som ett inledande steg med
syfte att generera underlag for andra studier.

1.3 Studiensrelevans

Att oka forstaelsen for effekter vid inforande av informationssystem kan bidra till ett
Okat utbyte av satsningar pa detta omrade. Satsningar pa |S okar kraftigt, och intresset
I naringslivet for Okade kunskaper om hur effekter skapas &r stort, vilket bl a omvitt-
nats av samtliga de kontaktade verksamheterna i denna undersokning. Intresset ror
underlag och arbetsmetodik for inférande och forandring av |S och verksamhet.

Relationer mellan inférande av IS och verksamheter finns beskrivet av Docherty &
Stymne 1995, Lennerl6f 1993, Keen 1991, Davenport 1993, Agneér-Sigbo et a 1993.
Dér beskrivs att effekter skapas via medierande processer i verksamhetens organisa-
tion, men fokus & otydligare avseende beskrivningar av effekter av inférande av 1S
och avseende dynamiken i relationen mellan inférande och dess effekter i verksamhe-
ten. Ett bidrag &r att skapa en klarare uppfattning om denna dynamik.

Relationer mellan inférande av ny teknik och verksamhet finns beskrivna av bl a Horte
1995, Tunalv 1991, Lindberg 1990, Berger 1996 , Ellegard et al 1989, Engstrom et a
1989. Dessa studier har dock inte sarskilt fokus pa informationssystem, utan pa ny
teknik i ett vidare perspektiv och ofta med produktionsanknytning. Ett bidrag &r att
undersoka parallellerna med inforande av IS och dérigenom Oka forstael sen for ett for-
andringsperspektiv painférande av IS.

1.4 Avhandlingens disposition

| detta kapitel presenteras studiens bakgrund och en skiss av fenomenet med en pre-
sentation av studieomradet och forskningsfragan samt ambitionsniva och relevans. | de
foljande kapitlen fordjupas utgangspunkter, begrepp och fragor.

Vetenskapligt forskningsarbete karaktériseras bl a av en relation mellan idéer och em-
piriska observationer och att arbetet har relevansi relation till verkligheten. Forskarens
grundlaggande forestdlningar har betydelse for problemupplevelser och val av stu-
dieomréde. Ett vetenskapligt angreppssétt & en medveten tillampning av ndgorlunda
klart formulerade regler. Kapitel 2 innehdler en redovisning av bakgrund och motiv
till val av studieomrade och forskningsansats. Kapitlet innehdller ocksa en beskrivning
av hur forskningsprocessen har genomférts. Att redovisa dessa utgangspunkter ar vik-
tigt for studiens trovardighet och lasarens mdjligheter att gélv kritiskt granska ut-
gangspunkter i forhallande till beskrivningar och tolkningar.
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Med utgangspunkt i studiens syfte, beskrivs i kapitel 3 den teoretiska bakgrunden och
forskningsfragorna placeras in i detta sammanhang. Kapitlet beskriver och diskuterar
nyckelbegreppen i forskningsfragan och sasmmanfattar dessai en teoriram. Teoriramen
ar utgangspunkt for utformningen av fallstudien.

Den studerade verksamheten beskrivs i kapitel 4. Det & en beskrivning av verksam-
hetens forutséttningar, forvantningar och aktiviteter for inférande av systemet. En vik-
tig del &r att beskriva forandringar i samband med inférandet.

| kapitel 5 relateras beskrivningen fran fallstudieforetaget till teoriramen for att fylla
ett av studiens syften — att fa en klarare bild av dynamiken i samband med inférande
av 1S. Utgangspunkten &r forandringar som relateras till den teoretiska bakgrundsbe-
skrivningen, men ocksa jamforelse med liknande forandringsarbete och inférande av
ny teknik.

Avsikten i kapitel 6 ar att fylla ett annat av studiens syften — att diskutera och proble-
matisera studien for fordjupning och utveckling. | kapitlet behandlas négra temata med
utgangspunkten att beskriva mojliga sétt att betrakta inforande av |IS. Avsutningsvis
diskuteras négra kvalitetsaspekter pa studien.
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2 Bakgrund, per spektiv och tillvagagangssatt

2.1 Inledning

Kapitlet syftar till att beskriva bakgrund och motiv till vald forskningsansats. Kapitlet
behandlar bade val av metod och hur studien genomforts, med ambitionen att redovisa
utgangspunkter, forutsattningar och processer.

Den kanske viktigaste forutsattningen for val av metodansats & grundldggande fore-
stéllningar (Arbnor & Bjerke 1994), som ocksa har stor betydelse for val av undersok-
ningsomrade och forskningsfraga. Det & forskarens perspektiv som inverkar pa vad i
tillvaron som 6verhuvudtaget uppfattas och darmed aven problem. Relationen mellan
grundlaggande forestéliningar och metodsynsétt — som studeras inom disciplinen ve-
tenskapsteori - benamns ocksa paradigm (Arbnor & Bjerke 1994 s 28 ff). Relationen
mellan metodsynsatt och undersokningsomrade kallas metodléra, och bendmns arbets-
paradigm. Ett paradigm &r inte underkastat nagon storre forandringstakt medan ett ar-
betsparadigm daremot forandras ganska ofta, beroende pa undersokningomradets
skiftande karaktdr. Med paradigm avser Arbnor & Bjerke (1994) verklighetsuppfatt-
ning, vetenskapsuppfattning, vetenskapsideal och etik/estetik. Med arbetsparadigm
avses metodisk procedur och metodik.

For att beskriva utgangspunkter for denna studie presenteras grundlaggande forestall-
ningar dels med en beskrivning av egen erfarenhet, dels med resultat av en genomfoérd
pilotstudie och dels forskningsteoretiska utgangspunkter.

Frégan som avses bli belyst & vilka sociala och organisatoriska forandringar som kan
forvantasi en verksamhet i samband med inférande och féréndring av 1S. Forsknings-
fragan spanner dver ett relativt brett omrade. Ambitionen &r dock inte att betona de-
taljerade beskrivningar av faktorer, utan sambanden. Detta gér man varje dag i
"verklighetens” problemldsning, fragan & hur det kan astadkommas pa ett vetenskap-
ligt sétt? Ar det mojligt att med en relativt ytlig beskrivning fa en relevant bild? Hur
ser en design ut for att 16sa uppgiften?

Vad karakteriserar vetenskapande? Arbnor & Bjerke (1994, s 38 ff) urskiljer tre avse-
enden. Det forsta & att vetenskapliga anstrangningar bygger pa en explicit relation
mellan idéer och empiriska observationer och att anstréngningen har relevansi relation
till verkligheten. Det andra &r att ett vetenskapligt angreppssétt & en medveten till-
|lampning av nagorlunda klart formulerade regler — forskaren skall kunna visa hur re-
sultat producerats. Det tredje &r att ett vetenskapligt angreppssétt respekterar att varje
samhdllsmedborgare har en legitim rétt till skydd mot insyni sitt privatliv.
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2.2 Grundlaggande forestallningar - bakgrund och per-
spektiv

| detta avsnitt beskrivs bakgrund och perspektiv i dels egen erfarenhet och dels kom-
primerad sammanfattning av en pilotstudie, och slutligen forskningsteoretiska ut-
gangspunkter.

2.2.1 Bakgrund och perspektiv - egen erfarenhet

En sammanfattning av egen erfarenhet redovisas i detta avsnitt som en bakgrund till
studien i form av observationer, erfarenheter och reflektioner. Vilket varde kan en s&
dan beskrivning ha? | forsta hand att skanka en tydlig vardemassig grund for mer eller
mindre medvetna val och prioriteringar som gors i forskningsarbetet och att ge en tyd-
lig bild av den erfarenhetsbaserade kontexten.

Min yrkesverksamhet strécker sig dver snart 25 ar, med utbildning fore och under den-
na tid inom framforallt tre omraden - beteendevetenskap, foretagsekonomi och infor-
matik. Under hela perioden har arbetet varit inriktat pa projekt for utveckling av verk-
samheter och system for bade den egna verksamheten och for klienter. Samtidigt med
utvecklingsprojekten har ocksa arbetet stérre delen av tiden omfattat verksamhetsl ed-
ning pa olika nivaer. Perioden har omfattat anstallningar i fyra olika verksamheter som
ala har bestatt av dotterbolag, divisioner och regioner samt aven fusioner av flera fo-
retag. Arbete i konsultforetag har skapat kontakter med manga verksamheter genom
utvecklingsprojekt som ofta pagétt under lang tid, inte séllan under flera ar. Det har
givit mig en bred och djup insikt inom mycket skilda omraden. Antalet kontakter med
olika verksamheter som pa detta sétt varit betydelsefulla & mellan 300 och 400.

En viktig punkt i min grundsyn har varit att verksamheter bestar i forsta hand av mén-
niskor som i samverkan producerar produkter och tjanster for avséttning pa en mark-
nad som ocksa bestar av manniskor. Verksamheter begransas av restriktioner i resurser
och har krav pa sig fran &gare och andra intressenter att hushdlla med dessa resurser
for att nd overgripande mal. | all affarsverksamhet &r |6nsamheten ett viktigt mal, me-
dan i offentliga verksamheter ar det viktigt att hdlla sig inom faststéllda budgetramar.
Inga mal kan nas utan en fungerande samverkan mellan ménniskorna. Samverkan sker
dels formellt, framforallt i formaliserade rutiner och dels informellt, i sociala relatio-
ner mellan enskilda manniskor och grupper. Olika tekniska och administrativa hjap-
medel anvands for att nd god produktivitet och effektivitet. | de flesta verksamheter
finns en kraftig betoning av ekonomiska, tekniska och produktmassiga aspekter, men
brister i insikt i hur manniskor samverkar for att nd goda resultat i produktion av pro-
dukter och tjanster. Anvandning av informationssystem utgor inget undantag.

Perspektiv och utsiktspunkt

Mitt huvudsakliga perspektiv utgar fran chefs- och ledningsperspektivet, inte den en-
skilde operatdrens, anvandarens eller fackets perspektiv. | uppgifterna har det visserli-
gen ingatt att ocksa vara anvandare av olika datasystem, men i avseendet anvandning
av IS i verksamheter &r betoningen pa ledningsperspektivet. Vad utmérker lednings-
perspektivet i detta avseende? Bl a att i ledningen av en grupps eller avdelnings arbete
mot att 16sa uppgifter och fullfélja gjorda éaganden, har anvandning av IS en mer dl-
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ler mindre central betydelse dér den individuella, operativa anvandningen av funktio-
ner i ett IS & en av manga komponenter. Helheten & mer betonad &n detaljerna.

| ledningsperspektivet skall tillgangliga resurser véarderas efter sin formaga och poten-
tial att bidra till att 16sa uppgiften for gruppen, avdelningen eller foretaget. | detta av-
seende sammanfaller ledningsperspektivet med det individuella anvéndarperspektivet
till stora delar. Ledningsperspektivet medfor storre mojlighet och ansvar for val av
resurser och att skapa forutséttningar for deras utnyttjande. Matning av en enhets ut-
veckling och framgang sker till alra storsta delen i ekonomiska termer. | detta per-
spektiv betonas IS majligheter att bidratill ekonomisk framgang.

Forutséttningen for att realisera potentialen hos IS, & att det anvands. Kostnaden for
att skapa tillréckliga eller optimala forutsdttningar for anvandning - t ex genom ut-
bildning, organisationsutveckling mm - vags mot nyttan av anvéndningen och mot
andra alternativ &n anvandning av IS, t ex komplettering eller erséttning med manuella
sidorutiner. Det nu beskrivna perspektivet bygger pa ett rationellt agerande med eko-
nomiserande syfte. Enligt egen erfarenhet &r det ett vanligt grundsynsétt med varieran-
de indag av "irrationella’ moment, som konflikter, dar det ibland kan vara viktigare
att ga starkt ur konflikten an att visa ett starkt resultat. Det finns ndgra intressanta upp-
gifter i pilotstudien* som ocksa behandlar detta.

| vemsintresse drivs | S-satsningar?

Pa vilket sétt & 1S-satsningar och realisering av forvantade effekter en ledningsfraga
respektive en operators-/anvandare-/medarbetarfraga? Pa vilket sétt kan utbytet av en
|S-satsning bli béttre? Det &r en fraga som stélls av ledningen eftersom det dels &r fra
ga om en satsning och dels om ekonomiskt utbyte av en satsning. | fragan ligger ett
implicit antagande att det ekonomiska utbytet kan 6ka. En vanlig forestalining &r att en
avgorande forutséttning for att 1S skall ge ett gott utbyte &r att det anvénds som avsett.
Det implicerar att informationssystemets funktioner & bra for verksamheten, bara de
anvands.

|S-satsningar och realisering av effekter sker utifran investerarens synvinkel i forsta
hand, ett perspektiv som fran borjan antagits utan vidare reflektion. Perspektivet ligger
implicit i forskningsprojektets problemstalining. Forskningsarbetet har givit insikter i
att se flera alternativa eller kompletterande perspektiv. Det finns flera intressenter och
berérda av en |S-satsning — naturligtvis anvandare men ocksa kunder och i viss man
leveranttrer, finansidrer och agare. Om man ser till produktivitetseffekter a den vikii-
gaste intressenten de som berdrsi sitt dagliga arbete, manniskorna i arbetsorganisatio-
nen.

Anvéandning av IS

Min erfarenhet hamnar i kategorin ”administrativa system”, som ofta avser system for
redovisning, |6ner, fakturering, orderhantering, produktionsplanering, materialstyr-
ning, bokning och liknande. De har anvants i verksamheter som bade producerar varor
och tjanster. Anvandning kan avse mekanisk, oreflekterande anvandning av funktio-
nerna i ett system. Det kan ocksa avse en dynamisk, kreativ och utvecklande instéll-

* Pilotstudien beskrivs senare i texten
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ning att utnyttja |S-funktioner for att [6sa en uppgift. Till viss del beror anvandningen
av 1Sfunktioner pa hur mycket anvandaren kan om systemet och dess funktioner och
till viss del om hur anvandbara dessa funktioner &. Men minst lika viktigt & dels den
individuella instdllningen till anvandningen och om organisationsklimatet ger anvan-
daren frihet att gav prova vardet av funktioner eller om det kréver en mer strikt efter-
levnad av normer och regler.

En viktig forutséttning for anvandning a kunskap om det som skall anvandas. Ett
vanligt monster &r att det i samband med installationen av systemet ges en minimal
" knapp-tryckeri-utbildning” omkring de grundldggande funktionerna i datasystemet
for att " spara kostnader”. Déarefter & det i stort sett den enskildes ansvar att tillampa de
nya kunskaperna och det nya hjdlpmedlet i de gamla funktionerna. Anvéndarstdd och
service som erbjuds har inriktning mot datasystemets tekniska funktioner.

Forandringar i verksamheten

Ar utveckling och inférande av IS dven utveckling av verksamheten? Skapas hérige-
nom forutséattningar for forandring?

| samband med de flesta satsningar pa IS sker ambitiosa insatser for att klarlagga och
specificera krav pa ett nytt eller forandrat informationssystem. Det & ofta ett stort an-
tal personer inblandade i de inledande aktiviteterna som kan vara forandrings- och
verksamhetsanalys och formulering av informationsbehov. Med specificerade krav
finns forutséttningar fOr att berdkna kostnader och intékter och andra nyttoeffekter.
Vanliga nyttoeffekter som anges i samband med |S-satsningar &r rationaliseringsvins-
ter, forbattrad informationskvalitet for styrning och beslut, samt mojligheter till béattre
kundservice och kontakt.

Posterna pa investeringskalkylens intaktssida kan borja genereras néar systemet ar in-
fort och verlamnat till den utnyttjande verksamheten. | de flesta fall sker inga struktu-
rerade aktiviteter fOr att generera nyttoeffekter. Det finns oftast outtal ade forvantningar
pa att effekterna skall upptréda med automatik. Av liknande ska som géller for andra
investeringar och satsningar sker ytterst sdlan uppf6ljning och utvardering. Konse-
kvenserna blir inte de avsedda darfor att det séllan genomfors strukturerade uppfolj-
ningsaktiviteter.

2.2.2 Fordjupning av for skningsomr ade och per spektiv

Detta avsnitt & en sammanfattning av en inledande explorativ intervjuserie, som skall
ses som en fordjupad perspektivanalys av forskningsfragorna och praktisk grundning.
Data & hamtade fran tolv intervjuer och en rekonstruktion av ett |S-inférande. Inter-
vjuerna representerar fem olika verksamheter med foretrédare for tillverkande industri,
handel, transport och offentlig verksamhet. De intervjuade personernas yrkesinriktning
har en bred variation av operativa anvandare, chefer pa mellanniva, ansvariga for sy-
stemutveckling, ansvariga for administrativ utveckling och féretagsledning. Data in-
samlade vid intervjuerna spanner Over olika skeden i en utvecklings- och forandrings-
process som huvudsakligen omfattar stegen initiering - modellering - systemutveckling
- inférande - anvéandning — vidareutveckling eller avveckling, dvs de aterspeglar ett
cykliskt utvecklingsforlopp.
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Intervjuerna berdr problem och dess orsaker, majligheter, 16sningar, styrkor och svag-
heter i relation till stegen i utvecklingscykeln med sérskild betoning av inférande och
anvandning. Samtalen eller de relativt |0st strukturerade intervjuerna har genomforts
med stéd av en fragelista. Fragelistan har innehalit tva huvuddelar - en forsta del med
direkta frégor med anknytning till temat och en andra del med mer bakgrundsanknutna
fragor.

Det huvudsakliga resultatet av delstudien & en férdjupad bild av |S-satsningar, an-
vandning och effekter pa ett praktiskt plan. Det framsta anvandningsomradet av studi-
en har varit att praktiskt grunda mina fragestallningar och fa en kontroll av deras prak-
tiska relevans for att avgransa forskningsfragorna for fortsatta studier.

Hér foljer en sammanfattning av studien. Det & framfoérallt tva aspekter som betonas i
sammanfattningen :

1. IS-satsningars genomforande
2. Genomfdrandeaktorer.
| S-satsningars genomférande

Av det totala antalet 1S-satsningar som beslutas & det en mangd som inte genomfors
och av de som &nda genomfoérs & det manga som inte kommer i bruk. Dessa far antas
ha ingen eller liten inverkan pa verksamheten men vé pa dess ekonomiska resultat,
eftersom de inneburit kostnader. En avgransning for det fortsatta arbetet & att 1dgga
fokus pa de | S-satsningar som beslutas och genomfors och dessutom tasi bruk och att
narmare granska forhallandet mellan utnyttjande av IS och effekter i verksamheten.

Intervjuerna visar pa stora svarigheter att méta effekter av 1S-satsningar bl a pa grund
av sarredovisning av kostnader och intdkter, dér effekternai praktiken aldrig redovisas
eller ens utvarderas. Detta forhallande & ett av huvudskalen till en svag relation mel-
lan begreppen anvandning, |S-satsningar och verksamhetseffekter i intervjumaterialet.
Ett annat och mer bakomliggande skél, kan vara ett otydligt eller mangtydigt effektbe-
grepp som i sin tur bottnar i bristande insikter i och/eller olika fokus pa modeller av
orsaksforhallanden i dessa avseenden. Denna otydlighet eller mangtydighet bidrar san-
nolikt till att det finns manga och olika bilder och modeller av vad som ger effekter
liksom vilka dessa effekter blir. Besut om |S-satsningar fattas séllan eller aldrig base-
rade pa pavisbara forbéttringar i produktivitet eller [6nsamhet (Landauer 1995 s 90).

Bromsar och friktionslosare — Intervjumaterialet visar att det finns faktorer som bade
underlattar och forsvarar — de kan kallas bromsar och friktions dsare.

En viktiga broms &r bristen pa helhetssyn som delvis kan vara en funktion av brist pa
kompetens och insikt. Brister i flexibiliteten hos IS forsvarar anpassning till standigt
forandrade forhallanden. Forandringar, som kan vara en funktion av kollisioner mellan
verksamhetsfunktioner med atféljande konflikter och maktspel, anges ocksa som en
viktig broms. Att det & svart att méta effekter beror delvis pa de namnda foérhallande-
na och medfor en brist i aterforingen av erfarenhet och ger darigenom inte underlag for
fortsatt utveckling. Brister i engagemang och delaktighet & en stark och direkt paver-
kande kraft pa anvandningen av IS. Den i intervjumaterialet angivna bristen pa hel-
hetssyn kan ocksa beskriva brister i resurser - begreppsliga och andra - att aterge denna
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helhet. Ofta avser de begreppsliga bristerna verksamhetens olika aspekter som bl a
inbegriper forutsadttningar for forandringsklimat och organisatoriskt 1&rande.

Faktorer som underléttar och stdder anvandning av IS & delvis motsatsen till de
namnda bromsarna men ocksa fasta och tydliga arbetsformer, ett arbetsklimat som
préglas av fortroende och respekt for synpunkter och bidrag och konsekvens i genom-
forande av forankrade och fattade beslut. En forutséttning for dessa faktorer utgor en
god niva pa aerkoppling till berdrda personer.

Faktorer som bromsar & forandringstrotthet, turbulens i verksamhet och omvérld samt
arbetsmarknadssituationen som tillsammans utgor kontextuella faktorer. Andra &r
bristen pa fortroende och respekt mellan medarbetare och ledning, konflikter och
maktspel med indag av passivitet och direkt motarbetande. Aven ledtid och timing &
viktiga. Forhallandet mellan kunskap och insikt i dels systemets funktioner och ut-
formning och delsi uppbyggnad av service och supportfunktioner, &r viktigt.

Betydelsefullt i intervjumaterialet & andringar i forutséttningar under utvecklingspro-
jekts gang. Orsaken kan vara saval verksamhetsinterna som omvarldsanknutna fakto-
rer, men ocksa konflikter och maktspel.

En sammanfattning av vad som i intervjuundersdkningen angivits bromsande respeki-
ve friktions6sande gesi tabellen:

Bromsar och hinder Friktionsldsare och méjliggorare

Forandringstrotthet Arbetsformer bl a projektformen

Turbulens i verksamhet och omvérld Positivt forandringsklimat och god féréndringsvana

Arbetsmarknadssituation Konsekvens och kongruensi genomférande av fatta-
de beslut

Brister i ledningens insikt om majligheter Akta engagemang och motivation

Toppstyrning, expertansats, top-down Deltagande och delaktighet i l6sningen

Differensi bilder, mentala kartor och effektférvant- | Acceptans av 16sningen

ningar

Brist pa helhetshild, systemforstael se Respekt for synpunkter och bidrag

Brist pa fortroende Visad uppskattning vid “brajobb”

Diffusamal och syften for |S-satsningar Fortroende mellan medarbetare och ledning

Konflikter mellan avdelningar, “not invented here”, | Systemet visar tydlig relevans fér egna uppgiften
direkt motarbetande

Otydligaférdelar med ny teknik, funktioner utan Aterkoppling och &terinformation i utvecklingsarbete
aterkoppling till egna uppgiften och kontinuerlig anvandning
Ledtid och timing i utvecklingsarbetet God teknisk funktionalitet i systemet

Oszkerhet om egen formaga och kompetens, radd for | Hog niva pa enkelhet och anvandbarhet i systemet
att trycka pa fel knapp, forandringsradsla och att visa
okunskap, att blott sig

Bristande kunskap och insikt, liksom service och
support

L &g anvandningsfrekvens

Teknikfokusi ISU och VU

Dalig utformning av funktioner och integration
av/med verksamhetsrutiner

Genomforandeaktorer

| genomférandet av 1S-satsningar forekommer tva aktorskategorier om man hardrar
det. Den ena gruppen kallas for systemutvecklare och den andra verksamhetsaktorer.
Dessa grupper har olika syn pa en 1S-satsnings roll och hur den skall genomforas.
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Systemutvecklare - Bland systemutvecklare & galvainformationssystemet i centrum,
med en betoning av datastrukturer, systemfunktioner och systemstruktur. Det &r ett
fokus som utgdr fran teknikens méjligheter och begransningar vid konstruktion och
tillverkning av 1S. Systemutvecklare lagger fokus pa systemets funktioner, medan
faktorer som inverkar pa anvandning men inte kan relateras till systemets inre egen-
skaper - som funktioner och datastrukturer - har mindre skarpt fokus. Enligt systemut-
vecklare uppstar relationen med verksamheten framst i specifikationen av krav pa IS,
med sma eller inga anknytningar till situationen efter leverans eller inférande av IS.
Systemutvecklare har brister i kompetens avseende de verksamhetsfunktioner som an-
vander IS, dessutom saknas intresse for att utveckla sadan kompetens. Systemutveck-
lares intresseinriktning kan styras av ett genuint tekniskt intresse for 1S, men kan ocksa
induceras av tillkortakommanden i verksamheten och kan komma att anvandas som en
skold eller ett vapen for att kompensera detta. | systemutvecklarens ”vérldsbild” ingar
definitivt inte helhetssynen. Det gor inte heller makt eller konfliktperspektiv. Det kan
snarare vara sa att systemutvecklarrollen &r ett sétt att undvika maktspel och konflik-
ter. Standiga forandringar uppfattas av systemutvecklaren som storningar i pagaende
utvecklingsarbete delvis beroende pa anvandningen av statiska arbetsmodeller. Mét-
ning och utvéardering av effekter i verksamheten ligger ocksa utanfor systemutveckla-
rens perspektiv. Engagemang och delaktighet hos anvandarna &r viktigt for att komma
fram till tydliga konstruktioner som underlag for systemtillverkning. Ofta betonas le-
veranstidpunkt och tydlighet i konstruktionsunderlaget. Fel i anvandningen av IS som
inte beror pa direkta konstruktions- eller tillverkningsfel uppfattas som irrelevanta.

Nagra citat som belyser systemutvecklarens installning:

“Fel i datasystem beror ofta pa trassel i organisationen och inte pa egentliga funktio-
nellafel i systemet”

“Utvérdering av system handlar mer om ‘organisationstjafs an analys av systemfunk-
tioner”.

Verksamhetsaktorer - For verksamhetsaktorer, som ocksa skulle kunna kallas anvan-
dare, & det mera galvklart att IS & ett medel i verksamheten. Systemfunktioner och
datastrukturer véarderas i detta perspektiv efter sin férmaga att stodja bade den enskilda
operativa uppgiften och verksamheten i stort. Krangliga och inkongruenta funktioner
uppskattas inte. Brister i kompetens och insikt om mojligheter och begransningar i an-
vandning av IS inverkar pa uppfattningen om hur IS kan och skall integreras i verk-
samheten. Brist pa férandringskompetens kan medfora att verksamhetsma och férand-
ringsma liksom verksamhetsstrukturen blir oklar. Det ligger ocksa en fundamental
skillnad i behovet av stringenta begrepp mellan verksamhetsaktor och systemutveckla
re, dar systemutvecklare behdver klara och entydiga begrepp for konstruktion och ut-
veckling av 1S, medan verksamheten kan klara sig med mindre exakta beskrivningar.
Bland verksamhetsaktorer saknas ofta insikt i relationen mellan verksamhet och IS,
framforallt avseende vilka méanskliga forutsdttningar som krévs for en omfattande och
utvecklad anvandning av 1S. Pa samma sétt som andra resurser i verksamheten kan 1S
bli ett maktmedel som utnyttjas i samband med kollisioner mellan kompetensomraden
och vid revirstrider. IS kan bli ett “vapen” i samband med informella reaktioner i sam-
band med verksamhetsutveckling. Bland verksamhetsaktorer kan IS uppfattas som en
begrénsning i de standigt pagaende forandringarna genom den tid det tar att utveckla
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Systemutvecklare kraver formalisering av rutiner och begrepp, brister i hansyn till oli-
ka yrkesgruppers och verksamhetsdelars professionella forutséttningar. Verksamhets-
aktoren betonar anvandning mer an systemutveckling och anvandning beror pa enga-
gemang och motivation som i sin tur bl a beror pa delaktighet. Delaktighet beror av
den organisatoriska strukturen. Det anges i intervjuerna att starka hierarkiska monster
verkar hdmmande.

For verksamhetsaktoren &r det gévklart att |S-utveckling eller -inférande & verksam-
hetsforandring, medan det forefaller mindre gévklart for systemutvecklaren. Perspek-
tivet kan fortydligas med nagra citat:

“Anvandning styrs inte bara av om det &r ett daligt eller bra system utan i férsta hand
av om systemet accepteras eller inte” ; “Det & for mycket datafolk i projekten®.

2.2.3 For skningsteor etiska utgangspunkter

Grundléggande forestdllningar hos forskaren paverkar valet av metodik for genomfo-
rande av forskningsstudier (Arbnor & Bjerke 1994). Grundlaggande forestalIlningar om
verkligheten styr vilka data som betraktas som viktiga och darigenom datainsamling
och resultat. Sadana uppfattningar ror synen pa verkligheten, kunskap, forklaringar
och resultat.

Begreppen forklaring respektive forstaelse utgor nyckelbegrepp i olika vetenskapliga
synsétt. Arbnor & Bjerke (1994) har valt att urskilja tre synsétt — analytiskt synsétt,
systemsynsétt och aktdrssynsétt — och relaterar dessa synséit till begreppen forklaring
och forstaelse (ibid s 62 ff). Med ett analytiskt synsétt antas verkligheten ha en sum-
mativ karaktér, dvs helheten & summan av delarna. Med ett systemsynsétt antas hel-
heten avvika fran summan av delarna, varfér relationen mellan delarna blir vasentliga
och delarna forklaras utifran helhetens egenskaper. Med ett aktorssynsétt forstas hel-
heten utifran delarnas egenskaper. Forklaring och forstéelse finns i en kontext av for-
utséttningar och resultat sa att ett antal forutséttningar rader for synséttets konkreta
tillvagagangssétt.

Systemsynséttet arbetar med analogier - genom antagandet att helheten & annorlunda
an delarna — som en forutsdttning for kunskapandet. Forklaring sker i kartléggning av
finala samband, dvs samband mellan handelser dar en héndelse férklaras av det storre
sammanhang i vilket den tjdnar ett syfte (Arbnor & Bjerke 1994 s 73). Verkan forkla
ras med andamalsinriktade drivkrafter, som kan vara systemmediemmars aktiva ska-
pande. Inom systemsynséttet kan finala samband beskrivas som indikator — effektsam-
band, till skillnad fran orsak — verkan.

| denna studie betraktas studerade fenomen som objektivt tillgangliga och att individer
och verksamheter stér i en relation dar helheten & annorlunda 8n summan av delarna.
Ambitionen i studien &r att beskriva samband mellan drivkrafter och effekter i sam-
band med inférande av IS. | Arbnor & Bjerkes terminologi & det framst ett forklaran-
de syfte, dar indikatorer (t ex |S-inférande med olika aktiviteter) utgors av aktiva och
gavstandiga beteenden hos individer som ingar i systemet.

Utgangspunkten i ett forskningsarbete ar fragan och det kunskapsbehov som &r vagle-
dande for fragans besvarande. Bakgrunden till fragan bottnar i en undran eller en dif-
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fus problemuppfattning baserad pa férkunskaper och vérderingar hos en fragestéllare,
liksom den situation eller "del av varlden” som fragestéllaren befinner sig i nér fragan
stélls. Fragestallarens perspektiv & alltsa viktigt for fragans formulering.

Aven i samhéllsvetenskapliga sammanhang finns ambitionen att beskriva och forklara
paverkan. Var tidigare kunskap bildar en for-forstaelse for tolkningsprocessen (Gum-
messon 1985, Nordenfelt 1979). Men Gummesson (1985) menar att for-forstaelse har
en vidare mening an kunskap, det innebar ocksa ett forhallningssétt hos forskaren. |
detta ingar att den personliga upplevelsen &r ett vasentligt moment i informationsin-
hamtning och analys. Forskaren maste ocksa vara lyhérd for ny information.

For-forstael seprocessen, dvs utvecklingen av for-forstaelsen, har anknytning till den
hermeneutiska cirkeln (Molander 1988, Nordenfelt 1979) eller spiralen (Gummesson
1985) genom den vaxelvisa uppmarksamheten som riktas mot det studerade fenomenet
och den egna kunskapen om det. Den hermeneutiska cirkeln kan illustreras med pasta-
enden som "ingen forstaelse utan for-forstaelse” och "forstaelse for delen forutsétter
forstaelse for helheten” (Molander 1988 s 232). Med den hermeneutiska spiralen avses
(Gummesson 1985, Patel & Tebelius 1987, Molander 1988) en iterativ process déar
varje forskningsatgard ger en for-forstaelse av annat slag och som bildar utgangspunkt
for nasta process. Forstaelse kan ibland i systemsynséttet uttryckas som att man vill
forklara ett system viaforstaelse av dess aktorer, (Arbnor & Bjerke 1994 s 85).

| denna studie avses med forforstaelse dess mer allménnainriktning som i viss mening
paminner om kunskap, med karaktéren av forutsattning for problematisering och ut-
formning av forskningsfragor. En del av dessa forutsattningar beskrivs i detta kapitel.

En kritik som riktas mot systemsynséttet — &ven i denna studie — & att " man bara ser
skogen, men ingatréd” (Arbnor & Bjerke 1994 s 451), dvs med ett systemsynsétt finns
risk for att individen forsvinner. Risk for motsatsen finns ocksa — att inte se skogen
for bara trad, vilket skulle vara aktorsynséttets dilemma. En intressant fraga blir om
eller hur helheten, i det har fallet verksamheten, kan betraktas utan att forlora fokus pa
dess aktorer, individerna. Kan ett systemsynsétt kompletteras med ett aktorssynsétt?
Arbnor & Bjerke menar att det & naivt och vilseledande att tro att olika metodsynsétt
kan kombineras (Arbnor & Bjerke 1994 s 460 f). Vad som déaremot kan ske &r att ett
synsétt blir en basmetod med dess grundléggande antaganden. Inom ramen for ett valt
synsétt kan andra metodsynsétt anvandas, dvs metodiska procedurer som bygger pa ett
annat metodsynsétts utgangspunkter kan nyttjas med den egna basen som utgangs-
punkt. De forra forhallandena kommer da att omgestaltas, dvs de far en annan karaktar
och betydelse. S&dana procedurer kallar Arbnor & Bjerke (1994) for komplettéra och
metodiken for komplettar metodik.

Synséttet i denna studie betraktar omvérlden som systemlik, dvs systemmetaforen &r
fruktbar i forhallande till det studerade fenomenet — forandring i samband med info-
rande av |S och med inriktning pa att beskriva samband, processer och dynamik. Fo-
retag har altid bestétt av ménniskor, med grundléggande vérderingar som utvecklats i
en organisation och som kan betraktas som kulturen i ett system. System kan betraktas
som Oppna, larande och strukturforandrande men ocksa utifran aspekten formaga och
intresse hos de individer som ingér i systemet att deltai larande och strukturférandring
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(Arbnor & Bjerke 1994). | denna studie betonas beskrivningen av samband och pro-
cesser vari forstaelse av systemets aktorer ar ett viktigt indag.

En liknande uppfattning ger Bruzelius & Skérvad (1989) uttryck for genom betraktel-
seséttet att en organisation forutsatter individer som deltar i arbetet. En organisation
kan darfor ses som ett socialt system som bestar av aktorer. Dessa interagerar med
varandra inom tekniska, marknadsmassiga, ekonomiska, administrativa och andra re-
striktioner. Det finns ett viktigt samspel mellan organisationen och de inblandade akto-
rerna. De invidiver som finns i en organisation blir ofta starkt préglade av denna.
Samtidigt &r det individer som skapar, utvecklar och forandrar organisationer. Indivi-
den formas av sina organisationer och samtidigt formar dem. For att forsta en organi-
sation ar det darfor langt ifran tillrackligt att studera organisationsscheman eller be-
fattningsbeskrivningar. Man maste ocksa forsta de inblandade aktorerna, deras subjek-
tivaforestdlningsramar och givna restriktioner.

2.3 Val av metodansats

Metodansatsen kan sdgas vara uttryck for de forutsdttningar som ges i metodsynsétt
och det valda undersokningsomradet och omfattar metodiska procedurer och metodik
(Arbnor & Bjerke s 235). En viktig utgangspunkt for val av metod &r karaktaren pa
forskningsfragan och behovet av kunskap.

Fallstudie har valts som teknik, darfor att den passar vdl med bade forskningsfragan
och metodsynséttet. Motiven for valet & de egenskaper som utmérker en kvalitativ
ansats nar kunskapsgenereringen har inriktning pa forstaelse, intersubjektivitet, teori-
generering, upptéackt, variation men &en nyfikenhet. Problemet bor styra valet av
forskningsmetod och inte tvartom. (Starrin et a 1991). Omrédet for denna studie &r
relativt outforskat avseende sambanden mellan inforande av IS och forandringar i
verksamheters socio-organisatoriska forhallanden, vilket motiverar en explorativ an-
sats.

Kvalitativa metoder handlar om att fa djupare forstaelse for det studerade fenomenet
som underlag for bl a upptackt och teorigenerering. Sjalva ordet "kvalitativ” star ju for
kvaliteter, dvs egenskaper eller framtrddande drag hos ett fenomen. Att generera teori-
er innebér bl a att skapa kategorier och klargéra samband mellan dem, dvs ait vara
kreativ och 6ppen for att forsta béttre (Gummesson 1985). Om man vill hainsikter om
det grundlaggande €eller det sarpréglade i en viss milj6, inte minst hur nagot konkret
har utvecklats Gver tid, utan att bry sig om hur ofta det forekommer eller hur vanligt
det &, maste man anvanda sig av observation och kvalitativa intervjuer. Kvalitativa
termer beskriver pa ett nyanserat sétt ”det som finns’ och bryr sig mindre om hur ofta
det finns. (Repstad 1993).

Bedlutet att fokusera pa kvalitativa fallstudier kommer sig av det faktum att man da
snarare inriktar sig pa insikt, upptéckt och tolkning &n pa hypotesprévning. Genom att
koncentrera sig pa en enda foreteelse eller situation, stréavar man med detta angrepps-
st efter att belysa samspelet mellan viktiga faktorer som kannetecknar foreteelsen
eller situationen i fraga. (Merriam 1994 s 25).
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Fyra grundl&ggande egenskaper utmérker en kvalitativ fallstudie — de &r partikularis-
tiska, deskriptiva, heuristiska och induktiva (Merriam 1994 s 25). Med partikul aristisk
avses att fallstudien fokuserar pa en viss situation, handelse, foreteelse eller person.
Med deskriptiv avses att fallstudiens slutprodukt & en beskrivning av den foreteelse
man studerat. Viktigt ar att beskrivningen ar "tét”, att den innefattar s manga variab-
ler som mgjligt och beskriver samspelet mellan dem. Med heuristisk avses att fallstu-
dien kan forbéttra |asarens forstaelse av den studerade foreteelsen, skapa nya innebor-
der, vidga erfarenhet eller bekréfta det man redan visste. Induktiv betyder att fallstudi-
en grundar begrepp och generaliseringar pa den information man har tillgang till och
som i sin tur har sin grund i den kontext som bildar ramen for det studerade fenome-
net. (Merriam 1994 s 26 ff).

En viktig del av denna studie &r att beskriva fallet, vilket sker i kapitel 4. | en induktiv
analys, grundad pa induktiva resonemang, generaliseringar och begrepp, & ambitionen
att erhdla en tydligare bild av dynamiken déar férandringar uppstar, som grund fér for-
djupning och utveckling. Detta sker i kapitel 5.

Med en fokusering pa bredden i fenomenet i stéllet fér pa djupet i en enskild aspekt,
kan det vetenskapliga i ansatsen ga forlorad, och analysen blir for ytlig for att uppfylla
vetenskapliga kriterier. Vilka vetenskapliga kriterier galler och hur kan de uppfyllas
med den angivna ambitionsnivan? Genom att vélja en vetenskapligt férankrad under-
sokningsteknik som fallstudie & ambitionen att na en vetenskaplig niva. Viktigt ar att
tilldmpa trovérdiga arbetsformer. Jamfért med liknande arbetsformer inom andra pro-
fessioner, t ex konsulter, journalister, & det den planerade, val genomférda och i moj-
ligaste man kontrollerbara forskningsprocessen som utmarker forskarens arbete jamte
tillampning av tidskrdvande tekniker (Kjaer Jensen 1995). Viktigt for trovardigheten ar
ocksa att de vetenskapliga utgangspunkterna & beskrivna tillsammans med Over-
vaganden och végval.

2.4 Tillvagagangssatt

Arbetet har bedrivits i ett antal steg, varav flera har varit iterativa. Utgangspunkten ar
en oklart formulerad problemstallning — baserad pa erfarenheter fran egen yrkesverk-
samhet. Litteraturstudier gav en preliminér referensram som underlag for pilotstudien.
Analys och slutsatser fran pilotstudien tillsammans med ytterligare litteraturstudier
mynnade ut i en nagot klarare referensram. Med utgangspunkt i denna referensram
formulerades en forskningsfraga, som operationaliserades i en intervjuguide. Fallstudi-
en genomfordes med intervjuer och intervjuutskrifter. Materialet ar redovisat i fallbe-
skrivning och analys.

24.1 Arbetets huvudsteg

Forberedel searbetet har till stor del bestdtt av studier av litteratur, artiklar och rappor-
ter med mer eller mindre perifer anknytning till amnet. Syftet med dessa forberedel ser
har varit att oka forstaelsen for omradet och ge en struktur a egna observationer och
erfarenheter samt att fortydliga och avgréansa problemfaltet. Att Oka for-forstaelse ar en
balansering mellan tillracklig for-forstaelse for att kunna observera och analysera fe-
nomen och blockerande for-forstaelse (Gummesson 1985), varmed avses kunskaper
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och forhallningssatt som &r selektiva pga bundenhet till speciella teorier, modeller eller
checklistor. Kunskapen kan i sadana fall fungera som en fordom i det att man forsoker
pressa in verkligheten i begrepp och teorier som som gor vad pa den istélet for att
hjapatill att forsta den (Gummesson 1985).

Strauss & Corbin (1990) behandlar begreppet teoretisk sensitivitet (theoretical sensiti-
vity, ibid s 41) varmed avses medvetenhet om "the subtleties of meaning of data”. Te-
oretisk sensitivitet refererar till egenskaper i form av insikt, formagan att ge mening at
data, kapacitet att forsta och formaga att skilja ut det som &r relevant. Kéallor till okad
teoretisk sensitivitet (ibid) ar litteratur inom forskningsomradet, professionell erfaren-
het och personlig erfarenhet. For att halla balans mellan kreativitet och vetenskaplighet
ger Strauss & Corbin fordag. Det forsta & att da och da ta ett steg tillbaka och stélla
fragan om Overensstammelse mellan data och tolkning, ett moment av reflektion. Det
andra forslaget ar att upprétthalla en skeptisk attityd genom att betrakta analysresultat
som provisoriska och att sbka konsistens mellan data och analysresultat. Det tredje
forslaget ar att folja forskningsproceduren i datainsamling och analys eftersom proce-
duren &r konstruerad for att ge stringens.

For-forstaelse och teoretisk sensitivitet

For att astadkomma ett perspektiv, mot bakgrund av det tidigare resonemanget om for-
forstael se och teoretisk sensitivitet, pa analys och slutsatser kring intervjudata och lit-
teraturstudier, har tva tillvagagangssatt anvants som komplement till den nedan be-
skrivna analysen. Det ena & en kontinuerlig avstdamning med kollegor i forsta hand av
bade skriftliga sammanfattningar och diskussioner om problemomradet. Dessa av-
stdmningar har givit perspektiv och vardering av forskningsprojektet. Det andra séttet
ar att gora en skriftlig sammanstélining av egen yrkeserfarenhet med anknytning till
omradet. Sammanstallningen har tva delar dar den forsta omfattar en kortfattad be-
skrivning av verksamheten, arbetsuppgifterna och betydelsefulla projekt som genom-
forts. Den innehdller ocksa en kort sammanfattning av nagra vardemassiga forutsatt-
ningar fore och under den egna yrkesverksamheten. Den andra delen & en analys av
beskrivningen enligt samma principer som for ovriga intervjudata. Syftet har varit att
fa perspektiv pa uppgifter och beskrivningar som i grunden & mycket subjektiva.

Eftersom det ar flera subjektiva moment i en studie av denna typ finns det behov av att
ge sa tydliga bilder som méjligt av paverkande faktorer. De subjektiva momenten fol-
jer kedjan fran val av problemstalining, utveckling av for-forstaelse for att precisera
fragestallningar, insamling av intervjudata, analys och tolkning av dessa data i forhal-
lande till den ursprungliga fragestallningen.

Avgorande &r hur tydligt forutsattningarna for tolkningar har angivits och om det &r
maojligt fOr 1&saren att f6lja tolkningsprocessen, provandet av aternativa tolkningar och
det dutliga valet av tolkning. Att tolkningar influeras av vérderingar &r ofrankomligt,
en ambition har varit att klarlagga nagra av de viktigare. En illustration till olika in-
fallsvinklar pa studien ges nedan:
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Avstamningar
med kollegor
och experter

Forskningsfragan
Analys
Slutsatser

Intervjuer Egen
Litteraturstudier erfarenhet

Figur 2-1 De viktigaste infallsvinklarna fér belysning av forskningsarbetet

2.4.2 Datainsamling och analys
I ntervju som metod

| forsta hand har datainsamlingen skett genom intervjuer. For att fa bakgrundsbeskriv-
ningar till verksamheter och projekt har visst kdllmaterial fran verksamheterna anvéants
ocksa for att rekonstruera ett handel seforlopp som ett komplement till intervjun. Inter-
vjuerna har utgétt fran ett frageschema som medgivit méjlighet till Gppna svar.

Intervjun som metod har bade for- och nackdelar. Bland fordelarna marks att det &r en
relativt enkel metod som lamnar stort utrymme for flexibilitet i datainsamlingssituatio-
nen. Nackdelen &r framférallt att det & svart att ha kontroll 6ver paverkande faktorer i
form av subjektiva indag bade vid utfragning, noteringar och i svarssituationen. Det
kan ocksa vara svart att fa en korrekt notering och rapportering av intervjusvaren sar-
skilt om bade fragor och svar &r relativt oppna.

Trots dessa brister bedoms att intervjumetoden & den som passar bast for syftet att
gora en explorativ undersokning inom problemomradet. Det skall vara en enkel metod
som inte kraver omfattande testning, standardisering och utrustning och ger stor flexi-
bilitet.

Ett mellansteg mellan intervjuer om faktiska handelser och litteraturstudier & samtal
och intervjuer med experter - forskare, konsulter och kvalificerade anvandare — dels

for att testa relevansen i teoriramen och dels fér kommentarer och uppslag till analys
av orsaksforhallanden.

Insamling av data

Studien bygger pa empiriska data insamlade i en intervjuserie som genomfoérdes pa ett
tryckeriforetag under varen och sommaren 1997. Intervjuerna avser inférande och ut-
nyttjande av ett sdljstyrningssystem med funktioner for sdljplanering, ordbehandling
mm. Det forkortasi det foljande med I T/A som utldses som IT Afféarsverktyg.
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Intervjuerna har skett med utgangspunkt fran ett frageschema som innehdller fyra om-
raden - @) beskrivning av verksamheten och dess anvandning av IS, b) krav pa IS, c)
inforande och effektsdkrande aktiviteter, d) verksamhetseffekter av 1S-anvandning.

Andra data som samlats in och anvéants & dokument som beskriver foretaget, produk-
ter, sdljstyrningssystemet, det manuella saljuppfoljningssystemet, kravspecifikationer
och skriftliga svar pa ett antal fragor om annan bakgrundsinformation om foretagets
verksamhet samt observationer av systemets tillampning i operativt séljarbete och som
ledningsinstrument.

Kontakten med dessa verksamheter och personer har varit fler an intervjutillfalena
under en period av flera ar. Det har alltsa funnits for-forstael se och bakgrundskunskap
som varit till hjdp vid analysen av intervjuanteckningarna liksom vid tolkningen av
samband mellan begrepp. Troligen har detta ocksa gjort det méjligt att na ett stérre
djup i intervjuerna.

Analys

Analysen & genomford sa att intervjuprotokollen har kodats med inriktning pa att ge-
nerera begrepp som sedan har sammanforts i kategorier. Dessa kategorier har sedan
beskrivits i text och grafer med ingaende begrepp och. Ett relativt stort antal begrepp
har genererats vilka sorterats in under huvudkategorier. Med hjdp av en kombination
av begrepps- och teorigrafer ar begrepp och kategorier relaterade. Dérefter har nagra
genomgaende tema eller huvudkategorier genererats. Slutligen har genererade be-
greppskategorier och temajamforts.

2.5 Giltighet och trovardighet

Hur va adterspeglar eller tacker de redovisade resultaten det fenomen som studeras?
Har genererade begrepp och kategorier giltighet utanfor analyserade data eller studie-
objekt? Vilken niva pa vetenskaplighet har en studie som denna? Vilka kvalitetskrav &
uppfyllda? Enligt Gummesson (1985) maste kvalitetskraven relateras till nagra refe-
renspunkter, utifran vilka man kan bedoma hur bra eller dalig en forskarinsats &r. S&
dana kvalitetskriterier (ibid s 89 ff) &r bl a att ett forskningsprojekt skall genomféras sa
att |asaren kan dra slutsatser, att forskaren redovisar sitt paradigm, att forskningen &r
trovardig med korrekta fakta, att tolkningen stods av data och har en inre logik, konsi-
stens i metodval samt forskarens arlighet. Andra kriterier & att generaliserbarheten &r
tydlig avseende for vem resultaten &r giltiga, relatering till annan forskning och teorier
fran litteraturen. Forskningen skall bidra till 6kad kunskap genom att behandla rele-
vanta problem och ha ett varde bade inom och utom vetenskapen. Forskningsprocessen
skall vara dynamisk och forskaren skall ha engagemang och integritet och uppfylla
krav pafor-forstaelse, dppenhet och arlighet.

Traditionella begrepp for beddmning av vetenskaplighet &r validitet och reliabilitet.
Dessa begrepp har en bakgrund i kvantitativa forskningsansatser (Gummesson 1985,
Patel & Tebelius 1987) och med begrénsad giltighet for kvalitativa forskningsansatser.
Patel och Tebelius (1987) har valt begreppen tillamplighet, dverensstammelse, palit-
lighet och noggrannhet som beddmningsgrunder med giltighet oavsett om forsknings-
ansatsen &r kvantitativ eller kvalitativ.
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Tillamplighet har att géra med val av insamlingsteknik i forhallande till fragestallning-
en. Overensstammelse galler samstammigheten mellan det studerade fenomenet och
rimligheten i insamlad information och efterfoljande analys. Palitlighet bertr fragan
om hur vél forskaren hanterar inverkan fran andra faktorer som paverkar ett brainfor-
mationsutbyte, t ex storningar i miljon under intervjuer, oklara fragor, intervjuperso-
ners motivation. Noggrannhet ror forskarens arlighet och samvetsgrannhet och konse-
kvensi forhdlande till studiens utgangspunkter.

Flera av dessa kriterier & sammankopplade och dverlappande vilket gor det svart att
forhdla sig explicit till enskilda kriterier. Sarskilt betonade kriterier & att forskaren
redovisar sitt paradigm, vilket &r ett viktigt syfte med detta kapitel. For bedomning av
trovardighet &ar ett viktigt kriterium ocksa att redovisa utgangspunkterna for metodval i
relation till forskningsfragan, for att mojliggora for lasaren att kritiskt granska dem
gentemot redovisade data och tolkningar.

Presentation och exponering av delresultat fran forskningsarbetet har varit ett viktigt
indag for att belysa fragornas relevans. Sadana presentationer har gjorts for praktiker i
flera sammanhang - fér de intervjuade, for deras leverantdr av IS och marknadsf6-
ringstjanster och for kunder - samt for forskare vid interna och externa seminarier.

Betraffande dverensstammelse mellan det studerade fenomenet och rimlighet i insam-
lad information och analys & valet av datainsamlingsmetod viktig. Intervjuformen in-
nebar insamling av data genom samtal dar fragorna tolkas av den intervjuade och sva-
ren av intervjuaren. Svaren analyseras och rapporteras och tolkas slutligen av l&saren.
Det &r altsa fleraled av tolkning. Ett sétt att minska osakerheten ar att aterféra tolkad
information till de intervjuade. Osakerheten kan minskas genom att dterfora informa-
tion stegvis. | denna studie har intervjurerna spelats in pa band och dérefter skrivits ut
och de intervjuade har fatt mojlighet att korrigera. Resultat och sasmmanfattningar har
presenterats som det beskrivs ovan.

Palitlighet har flera ber6ringspunkter med hur forskaren hanterar faktorer som inverkar
pa ett gott informationsutbyte. Palitlighet i genomforandet har att géra med fortroende
mellan den intervjuade och intervjuaren och hur fritt den intervjuade pratar under in-
tervjun. Viktig & ocksa den intervjuades motivation att delta. For att nd en god palit-
lighet i genomfdrandet gjordes intervjuerna pa de intervjuades arbetsplats i avstord
miljo och med gott om tid. Det gavs ocksa tillfale till att resonera om synpunkter och
fragor i samband med understkningen. De intervjuade fick ocksa en kort presentation
av studiens syfte och hantering av intervjudata. Det var mycket god och fértroendefull
stdmning vid samtliga intervjuer.

| kapitlet némns nagra egenskaper som kannetecknar en fallstudie, de ar framforallt att
fallstudien fokuserar pa en viss situation eller foreteelse, att dess slutprodukt &r en be-
skrivning av den foreteelse man studerat, att beskrivningen &r tét, dvs att den omfattar
sa manga variabler som méjligt och beskriver samspelet mellan dem. En fallstudie
skall forbéttra lasarens forstéelse for den studerade foreteelsen, skapa nya inneborder
och vidga eller bekréfta erfarenheter, samt att begrepp och generaliseringar grundas pa
tillganglig information, vilken i sin tur har sin grund i det studerade fenomenets kon-
text.
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Med fallstudie som metod rapporteras en bred och i flera avseenden téat beskrivning av
ett 1S-inférande. Méangden variabler och samband mellan dem beskrivs i savél fallbe-
skrivning som analys och diskussion. Viktig for trovérdigheten & analysen av inter-
vjuerna. Mgjligheten att kontrollera grunddata och de olika analysstegen i rapporten ar
dock begransad av utrymmesskal. Arbetet fran datainsamling till analys & omfattande,
fran att intervjuerna skrivits ut och grupperats tills det blir en fallbeskrivning. Dessa
mellansteg och resultat av dem redovisas inte detaljerat i avhandlingen. En hel del av
beskrivningen kan ocksa betraktas som analys med inslag av egna synpunkter och slut-
satser. Det géller aven fallbeskrivningen, som &r framstalld utifran forfattarens raster.
Dessa raster ar beskrivna, dels avseende vérderingar och dels avseende genomforande
och tillampning av metoder. Slutsatser och grupperingar sker mot monster eller tank-
bara ménster som Gppnar sig i intervjusvaren, dar naturligtvis den egna forforstaelsen
har stor betydelse. Intervjuernas fria form, trots intervjumanus, gjorde att ingen inter-
vju blev den andra helt lik, vilket gynnat omfattning och téthet. Olika tradar och intres-
seomréden fick styrainriktningen.

251 Studiens genomfdrande

For att ge undersokningens resultat en godtagbar tillforlitlighet &en i en mindre och
explorativ studie &r det viktigt att den har tillracklig bredd och omfattning. Bredden
paverkas bl a av val av verksamheter och val av intervjupersoner. Omfattningen p&
verkas bl a av méngden insamlade data, att ett tillréckligt stort antal intervjuer genom-
forts och att dessa intervjuer har nétt ett tillrackligt djup. Urvalet av foretag for att na
denna bredd har foljt kriterier som formulerades vid studiens inledning.

Kriterier for val av verksamhet

Ett urvalskriterium &r storleken pa verksamheten uttryckt i antal anstéllda eller i ars-
omséttning. Valet foll pa storre och medelstora verksamheter med minst 100 mkr i
arsomséttning eller 150-200 anstéllda. Motivet for valet & antagandet att i storre verk-
samheter & funktioner tydligare pga av storre volym med storre majlighet till alloke-
ring av specialiserade uppgifter. | mindre verksamheter utférs manga olika uppgifter
av samma person. Funktionernas tydlighet antas underlétta sparande av faktorer med
anknytning till forskningsfragorna.

Ett annat kriterium som rér bade verksamhet och intervjuperson &r att det finns kom-
petens for att kunna resonera om verksamhetsproblem och vérdera faktorer som ror
effekter i verksamheten liksom att kunna resonera om och skilja pa verksamhet och
information och se sambanden.

For fallstudien valdes ett antal foretag ut for att tillfragas om intresse och majlighet att
inga studien. Fleratillfragade foretag avbojde medverkan av skal som tidsbrist, brist pa
intresse, brist pa relativt nyligen installerade IS, Ett viktigt kriterium var att fa en bred
belysning av den studerade verksamheten — forsdjning - dess sdjuppgifter, sdljerfa-
renhet, geografiska representation och organisatoriska nivaer. Urvalet gjordes i samrad
mellan foretagets marknadsledning och mig. Undersokningen har omfattat tretton in-
tervjuer.

I ntervjuerna
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Intervjuerna har varat mellan tva och fem timmar. Efter intervjuerna korrigerades och
kompl etterades intervjunoteringarna och stamdes av med intervjupersonen. | fallstudi-
en anvandes bandspelare och de inspelade intervjuerna skrevs ut i intervjuprotokoll.
Dérefter har varje intervjuprotokoll analyserats med avseende pa begrepp som beskri-
ver samtalets innehdll pa ett mer generellt sétt. Dessa begrepp har sedan noterats i
analysprotokoll med referens till kédlan och analyserats med avseende pa samband
med andra begrepp samt grupperats i kategorier. Mellan intervjuerna har det skett
kontinuerlig granskning och utvardering av genomférande, preliminéra begreppsanaly-
ser och kategoriseringar. Man kan séga att datainsamling och analys, i varje fall preli-
minar analys, har pagatt i stort sett parallellt. Styrkan med ett sadant forfaringssétt ar
att precisionen hojs efter hand genom utveckling av for-forstaelsen. Nackdelen &r att
ala intervjuer & olika och individuella, aven om det finns atskilliga gemensamma
grunddrag och ett tydligt genomgaende tema genom intervjuguiden. Det & manga
faktorer som inverkar i varje intervju som intervjupersonens bakgrund och yrkerserfa-
renhet, de projekt som intervjupersonen deltagit i, liksom den nuvarande positionen
och arbetsuppgiften. Samtliga faktorer har relevans for fragestalningen. Det &r stor
variation i intervjupersonernas erfarenhetsbakgrund och en bedémning har varit att det
ar viktigast att fanga dessa faktorer, mojligen pa bekostnad av en strikt forformaliserad
intervjurutin. Bedomningen & att detta tillvagagangssétt ligger i linje med studiens
karaktar av upptéackande och forstael se.
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3 Teoretisk bakgrund

Detta kapitel & en fordjupning av den teoretiska bakgrunden som ger perspektiv pa
den i inledningskapitlet presenterade fragestallningen. Kapitlet férdjupar de begrepp
som finns i frdgan och resonerar kring begreppen. Kapitlet fordjupar det teoretiska
perspektivet, dvs kunskapsbas och for-forstaelse for att studera fenomenet. Det ligger
ett subjektivt moment i valet av den teori®, som presenterasi kapitlet.

3.1 Inledning

Det finns flera intressenter och berérda av ett 1S-inférande - kunder, leverantérer, fi-
nansidarer, agare, och huvudintressenterna kanske & de som berorsi sitt dagliga arbete
- manniskorna i arbetsorganisationen. Under studiens gang har insikten vuxit att den
fran borjan relativt obearbetade problemstaliningen bl ainnehdller en dialektik mellan
a ena sidan initiativtagarens intresse av hog avkastning och a andra sidan méanniskor
och arbetsorganisation med bade intresse av nyhet och férandring men &ven troghet
och motstand. En observation (Davenport 1993, Brynjolfsson & Hitt 1993, Keen 1991
m fl) &r att det kan ta decennier innan man kan se signifikanta genomslag av ny teknik
i organisationers system eller processer. Andra svarigheter att spara konsekvenser ror
brister i kunskap om just relationen mellan IS och konsekvenserna dérav.

We are still unable to define the relationship between the capabilities of flexible, po-
werful computer systems and the performance of organizations in the information eco-
nomy. Both researchers trying to understand the benefits of IT and managers trying to
maximize the value of IT must begin to think of process change as a mediating factor
between the IT initiative and economic return. No longer would we expect an IT in-
vestment in itself to provide economic return. We would recognize that only change in
a process can yield such benefits and that 1T s role is to make a new process design
possible. If nothing changes about the way work is done and the role of IT is simply to
automate an existing process, economic benefits are likely to be minimal.(Davenport,
1993 s 45)

Detta ger oss bl a en bild av att det inte finns nagon direkt relation mellan IS och dess
konsekvenser pa verksamheten. Sambandet kan ocksa uttryckas i en modell med ut-
gangspunkt fran bl a Davenports beskrivning:

® Givetvis har urvalet influerats av synpunkter frén handledare och kollegor.
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Nya verksamhets-
Inférande av processer och Ekonomiskt utf_all
Informationssystem | -former % ocheffekter
a) design och verksamheten
b) implementering

karical rilkining >
Kaosa Kty

Figur 3-1 Relationen mellan IS, verksamhetsprocesser och konsekvenser

Effekterna av 1S & indirekta och uppstar nér den nya tekniken tillampas i nya verk-
samhetsprocesser. Processerna forandras genom att bade arbetsorganisationen och
ibland ocksa den formella organisationen andras (Davenport 1993; Docherty & Stym-
ne 1995). Den utférande parten i verksamhetsprocessen &r individen genom sina hand-
lingar/aktiviteter. Handlingarna eller beteendet paverkas av ett stort antal faktorer, dels
hos individen och dels av faktorer i individens kontext, sarskilt arbetsorganisationen
bl a forkunskaper och utbildningsniva, individens motivation, arbetsuppgifternas ut-
formning och innehdll avseende kvalifikationsniva, savstandighet och variation, for-
delningen mellan ledning och handléggning, individernas mentala modeller av verk-
samheten. (Docherty & Dilschman 1992 s 38 ff, Waern et a 1992 s 16).

Om modellen (figur 3 -1) anvands normativt vands resonemanget, sa att for att astad-
komma ett visst utfall sa bor det fa genomslag i utformningen av forst verksamhets-
processer - design och implementering - och déarefter i krav paeller behov av IS.

Detta kan bilda utgangspunkt for atgarder for att astadkomma sakring av effekter i en
planeringsfas, men ocksa for uppfoljning och utvardering. Utvéardering och uppfolj-
ning kan ocksa ses som en cyklisk eller kontinuerlig process tillsammans med plane-
ring. Det finns flera beskrivningar i litteraturen pa en sadan cyklisk process. Nagra
exempel & dikotomin handling - reflektion, och mer utvecklade processer i planering-
genomfdrande-uppfdljning som den beskrivsi bl a V-modellen, P-D-S-A-cykler (Pla-
nera-GOr-Studera-Lar) i samband med standiga forbéttringar, TQM och larande orga-
nisationer. (Bergman & Klefg§0 1995, Horte et a 1995, Norrgren et a 1996, Ellstrom
1996, Andersen 1994, AG Nilsson 1991).

3.2 |1Sinférande och forandringar

Mellanrutan i modellen (figur 3-1) ovan har stor betydelse for att kunna forklara eko-
nomiskt utfall och effekter i verksamheten. Manga forfattare anvander den som forkla-
rande variabel, men innehdllet i "the black box” har manga ofdrklarade punkter. En
utveckling av figuren &r ett resonemang om att effekter av IS uppstar genom att de
medieras av faktorer som kompetens, arbetsorganisation och forandringsférmaga en-
ligt Docherty & Stymne (1995). IS skapar en potential for att forandra och forbéttra
produktiviteten. Realiseringen av denna potential sker i verksamheten och ramarna
bestams av kompetens, arbetsorganisation och forandringsformaga. Produktivitetsfor-
andringen & dessutom en effekt av verksamhetsprocesser och tar darfor tid. Av detta
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kan man fa uppfattningen att de kontextuella faktorerna & va sa viktiga for utfallet,
som funktionernai ett IS.

En viktig forutsédttning for anvandning av IS & standardisering enligt Docherty &
Stymne (1995). Standardisering & en organisationsfaktor som har en medierande eller
madjliggorande funktion for utnyttjande av tekniksatsningar som t ex IS. Viktiga
aspekter, enligt Docherty & Stymne (1995), pa realisering av den potential, som ska-
pas av IS, & anvandbarhet och anvéndning. Viktiga faktorer & dels IS Gverensstam-
melse med arbetsuppgiften, och dels med individuella vérderingar och gruppnormer.
En tredje aspekt & IS inriktning pa individstod och stéd for kollegor i grupp med
majlighet till reflektion och utvérdering av erfarenheter. Systemanvandning ar ofta
beroende av tillgangligt anvandarstod - bade tekniskt och organisatoriskt. Aven an-
vandarnas kompetens ar naturligtvis relaterad till realisering av systemets potential for
produktivitetsforbattring, liksom systemets kognitiva ergonomi.

Viktiga forutsattningar for produktivitetsférandringar & alltsa integrationen mellan IS
och den brukande verksamheten och dverensstammelsen mellan IS och struktur pa
arbetsuppgifter liksom anvandares varderingar och normer.

Nedan visas en sammanfattning av Docherty & Stymnes (1995) mediatorer.

Arbetskraftens
kompetens

| S-satsning Organisatorisk Forandring i
(IS-inforande) struktur produktivitet

Verksamhetens
formagatill
forandring

Figur 3-2 Docherty & Stymnes (1995) modell éver medierande faktorer somintervenerar mellan 1T-
satsning och dess resultat.

Docherty & Stymne (1995) menar att I1T-verktygets 6verensstémmelse med normer
och varderingar i den utnyttjande verksamheten &r viktiga for att forklara anvandning
och anvandbarhet — men I T-verktygets utformning av tekniska funktioner &r alltsa bara
en av flera viktiga egenskaper for att forklara detta. 1T-verktyget's egenskaper maste
ocksa stéamma med verksamhetens normer och vérderingar.

Docherty & Stymne (1995) betonar I T-verktygets egenskaper och dverensstammelsen
mellan dessa och den utnyttjande verksamhetens normer och vérderingar. Det kan upp-
fattas som ett statiskt synsatt pa egenskaper och deras dverensstammelse. For att for-
klara anvandning eller utnyttjande behtvs en komplettering med en mer dynamisk an-
sats som ocksa tar hansyn till att inférandets inverkan pa normer och vérderingar. Fra-
gan & pavilket sétt ett | S-inférande paverkar eller forandrar i det sociala systemet och
arbetsorgani sationen?
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Med fokus pa férandring blir verksamhetens forandringsférméaga en viktig faktor for
att forklara utnyttjande, vilket &ven Docherty & Stymne hévdar. Ett 1S-inforande borde
rimligen ocksa paverka kompetens och arbetsorganisation samtidigt som de medieran-
de faktorerna utgor en slags katalysator® for verksamhetsforandring. Fragan &r pa vil-
ket sétt faktorerna ar katalysator for forandring, om de paverkar utan att sjalva forand-
ras? Begreppet katalysator har bertringspunkter med begreppet medium’, som anvands
i modellen, genom egenskapen att finnas men inte paverkas eller som ”den substans ”
vari ett skeende pagar. | modellen ovan &r inte handlingar angivna som en medierande
faktor. Man kan séga att modellen saknar ett dynamiskt inslag, som t ex verksamhets-
aktorers handlingar. Fragan & pavilket sitt handlingar anknyter till modellen?

En anknytningspunkt & att anvandare & manniskor med egna véarderingar som ocksa
influeras av gruppnormer. Anvandare & verksamhetens aktOrer vars normer & en del
av den organisatoriska strukturen, de har kompetens, motivation och formaga till for-
andring. Aktorer utfor handlingar som paverkas eller styrs av bl a mediator-modellens
faktorer. Hur sker denna paverkan?

| denna studie beskrivs verksamhet och aktdrer i sociala system med anknytning till 1S
och inforande i verksamheter. Utgangspunkten i studien &r att IS interagerar med akto-
rer och verksamheter och tekniken & inb&ddad i komplexa sociala monster. | kom-
plexa och svaréverblickbara situationer & metaforen IS som verktyg mindre galvklar.
Inforandesituationen betraktas som komplex i ett stérre sasmmanhang av aktorer och
handlingar samt forandringar i handlingar. Detta ar utgangspunkter for val av teori for
beskrivning av studiens nyckel begrepp.

3.21 IS

Termen IS forekommer frekvent i manga sammanhang och &r en forkortning av infor-
mationssystem, alltsd en sammanséttning av information och system. | vardagligt tal
anvands IS synonymt med datasystem, det nagot alderdomliga ADB-system, men ock-
sa med IT — informationsteknik. Med IT avses ofta helheten av program (mjukvara)
och datorutrustning (hardvara). Denna studie betonar inte datorutrustning utan mjukva-
ran, men nagon sarskild uppdelning av begreppen &r inte betydelsefull eftersom studi-
en inte behandlar begreppen i "tekniska’ avseenden, utan mer med utgangspunkt i an-
vandning eller tilldmpning.

En verksamhetsorienterad bestamning av IS & viktig for studiens syfte. Andersen
(1994) menar att beréttigandet och betydelsen av ett informationssystem bara kan for-
stas i forhdllande till en verksamhet. Ett informationssystem har ingen mening i sig,
det existerar for att tjana en verksamhet. Insamling, bearbetning, lagring, 6verféring
och presentation av information kan inte utforas pa ett vettigt satt om man inte kanner
till verksamheten och dess ma och uppgifter. Ett informationssystem bade tjanar
verksamheten och & en del av den. Andersen (1994) beskriver ocksa informationssy-
stem som en mansklig konstruktion, knuten till en viss arbetsuppgift, féormedlar in-

6 katalysator &mne med formaga att paverka en kemisk reaktion utan att sjav forbrukas eller forandras (Ur FOCUS 98 ©
Norstedts)

" medium (lat 'mitt’, 'medelvag’) formedlare, medel - 1.kanal for informationsspridning. 2.substansi vilken ett fysikaliskt
skeende forsiggér. (Ur FOCUS 98 © Norstedts)

30



Kapitel 3 - Teoretisk bakgrund

formation fran vissa personer till andra, tar emot information samt utfor bade manuell
och maskinell informationsbehandling. | termen datasystem betonas maskinell infor-
mationsbehandling, dér information behandlas av och i datorer.

Begreppen data och information anvénds ofta synonymt med tilldgget system. Det
finns dock flera skd att halla isar begreppen, eftersom sa mycket som 85% av infor-
mationen i en verksamhet inte hanteras av datasystem (Davenport 1993). Andra skél
ror inneborden i begreppen information och data och i férléngningen aven kunskap
och forstaelse. "Whenever significant components in the system are entities of infor-
mation (whatever that might mean), and significant relationships involve information,
then the system can be referred to as an ‘information system’ ”(Langefors 1993). Data
blir information genom manniskans tolkning, som i sin tur baseras pa den forkunskap
som tolkaren besitter enligt Langefors infologiska ekvation. " The infological equation
makes it clear that people who are to interpret the data, are included in the information
system. It follows that data systems, by themselves, are not information systems. A
data system must be combined with the organization, or part of it, before an informa
tion system emerges.” (Langefors 1993) Information kréver en tolkningsprocess och
darmed ocksa en mansklig uttolkare. Informationssystemet omfattar sdledes aven ut-
tolkaren/manniskan/aktéren —som finns i verksamheten.

| denna studie avser termen IS framforallt maskinell informationsbehandling, dar in-
formation behandlas av och i datorer — datasystem. Termen IS far en betydelse som &r
skild fran det ord som den ursprungligen utgjorde en forkortning av — informationssy-
stem. Med informationssystem avses ett vidare begrepp utan tvingande koppling till
informationens hantering i datorer. 1S & med denna beskrivning en komponent i in-
formationssystem. En utgangspunkt i studien &r att vardet av IS uppstar i dess anvand-
ning i verksamheter dar anvandandet utfors av verksamhetens akttrer. Avhandlingen
fokuserar pa situationen dar IS kommer till anvandning i en verksamhet.

Olika typer av 1S

Envanlig indelning av IS &r i tekniska (t ex processovervakning, produktionsrel aterade
berakningar) respektive administrativa (t ex stod for orderbehandling, ekonomisk upp-
foljning) system. En utvecklad beskrivning relaterad till verksamhet och arbetsuppgif-
ter gors av Andersen (1994) med indelning efter verksamhetsniva med beskrivning av
typiska uppgifter och syfte med |S. Organisatoriska nivaer ar strategiska, taktiska, ad-
ministrativa och operativa. Pa strategisk och taktisk niva ar syftet med IS att skaffa
styrningsinformation. Pa administrativ niva & uppgiften dels operativ styrning och
dels administrativa hjapfunktioner, med syfte att skaffa styrinformation respektive
underlétta utforandet av uppgifter. Med operativ niva avses huvudverksamheten med
priméaruppgiften att producera produkten pa bésta sétt. Pa operativ niva ar syftet fram-
forallt att underlétta arbetet. Den organisatoriska nivan kan ge bilden av en hierarkisk
organisation, men den kan @ven avse olika uppgifter i en verksamhet utan hansyn till
om organisationen & hierarkisk, platt, processinriktad eller funktionell. IS kan ocksa
fylla uppgifter pa flera nivaer. Med hansyn till studiens syfte ar fokus har pa IS som i
Andersens (1994) termer avser administrativ och operativ niva.

| S-utnyttjande
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Utnyttjande av informationstekniska hjalpmedel i en verksamhet syftar till att uppna
ett visst andamal eller resultat. | denna aspekt & anvandandet av IS ett avteknifierat
fenomen. ” Egentligen finns det ingen dator - manniska kommunikation. All kommuni-
kation sker fran manniska till ménniska, men ibland sker den férmedlad via en dator.
Det & en manniska som matar in uppgifter till datorn, varpa datorn behandlar/féradlar
informationen. Allt i enlighet med instruktioner/program skapat av manniskor. Detta
resulterar sedan i nagon form av rapport, utskriven pa skarm eller skrivare, som riktar
sig till en eller flera manniskor. .... Och alltsammans sker inom ramen for nagon form
av socia organisation.” (Svenning 1992, s 31).

Med andra ord utférs handlingar i en verksamhet med stod av regler och normer. Utf6-
randet kan innebdra att datasystem utnyttjas. Genomforandet sker i stabila handlings-
monster. Vid inforande av IS andras forutséattningarna for handlingarna - fragan &r pa
vilket sétt?

3.2.2 Inféorandeav IS

Forutséttningen for att 1S skall utnyttjas och att det skall ge effekter i verksamheten &r
att 1S anskaffats och inférts. Anskaffningen av 1S kan betraktas som en inférandepro-
cess med sirskilda karakteristika avseende osdkerheter, styrning och utnyttjande.
Manga verksamheter har 1ang erfarenhet av IS och inférande avser mer férandring el-
ler utbyte av IS i sadana verksamheter. Inférande av |S omfattar ett antal steg dar de
viktigaste & idé och beslut, genomférande, utvardering och vidareutveckling (Ander-
sen 1994, Bergvall 1995, AG Nilsson 1991). Termerna varierar mellan olika forfattare,
men huvudpunkterna & ungeféar desamma, se modellen nedan.

Idé Beslut Genomférande Utvéardering Vidare-
utveckling
problem beslutunderlag a) upphandling mal jamfort tillaggs-
mal forstudie av komponenter med investeringar

 » kalkyl > och_/eller . p konsekvenser |, avveckling
utveckling av IS
b) installation
¢) ibruktagande
ochkompetens-
utveckling

Figur 3-3 En | S-satsnings forlopp.

Studiens fokus & pa satsningens genomférande, sarskilt installation och ibruktagande
av |S. For att fa aspekter pa forandringar och konsekvenser, fokuseras dven pa utvar-
dering. Aktiviteter vid satsningens genomfdrande &r:
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a) upphandling av komponenter
b) installation av komponenter

c) ibruktagande av komponenter - tilldmpning och utnyttjande av 1S med bl a kompe-
tensutveckling och verksamhetsutveckling

Utvérdering av satsningen omfattar bl a jamforelse av ma for satsningen i form av
kravdokument med intréffade konsekvenser eller effekter. Konsekvenser och effekter
noteras olika av skilda aktOrskategorier. Utvardering kan ocksa betraktas som en
aspekt pa utnyttjande dér den enskilde aktdren véarderar IS for utforande av verksam-
hetshandlingar och resultatet av dessa. Olika aktOrskategorier gor utvardering utifran
sinaindividuella perspektiv och verksamhetsroller.

Inforande kan ségas vara en forandring i verksamhetens utnyttjande av |S som ett byte
fran ett 1S till ett annat eller som en évergang fran manuell informationsbehandling till
utnyttjande av 1S. Anvandning kan uttryckas som aktérers utférande av handlingar i
verksamheter med végledning av normer. 1S-inforande kan ocksa beskrivas som for-
andringen av aktérers handlingar vid utnyttjande av |S.

3.2.3 Verksamhet

Forskningsfragans fokus & pa sociala och organisatoriska aspekter av verksamheter. |
inledningskapitlet exemplifieras helt kort sociala och organisatoriska aspekter med bl a
verksamhetens arbetsfordelning, motstand mot férandringar, personalens kompetens,
attityder hos ledning och personal, styrning och samordning, insikt och kompetens att
driva foréndringsarbete, skillnader i intresseinriktning for utveckling och forandring
mellan grupper.

Verksamheter beskrivs som en kérna som utgors av aktdrer som utfor handlingar. Va-
let av teori som beskriver verksamheter har detta som utgangspunkt - dvs verksam-
hetsbegreppet innehdller handlingar och aktorer. Handlingar samlas i aktiviteter och
processer. (Porter 1985, Davenport 1993, Wikstrom & Norman 1994). Vé&gledande for
dessa handlingar & verksamhetsregler som dels & klart formulerade och dels finns
mer implicita som organisationskultur eller -normer. (Werr-Stjernberg-Docherty 1995,
Alvesson 1989, Brunsson et a 1990). Verksamhetsregler & en del av den formella
organisationen och implicita normer avser mer den informella organisationen. Aktivi-
teternai en verksamhet styrs av en rad handlingar som t ex fraga, bestéllning, rapport,
order, |6fte, begéran, atagande, kontrakt mm (Goldkuhl 1993a), delvis formaliserade i
rutiner och processer. En del av dessa rutiner och processer & mekaniserade i form av
datasystem.

En verksamhet &r inte stillastaende utan aktiviteter pagar definitionsmassigt hela tiden.
Det & vanligt att skilja pa dels ett slags grundfldde och dels ett styrande och utveck-
lande flode i verksamheter (Goldkuhl& Rostlinger 1988, Porter 1985, Wikstrém &
Norman 1994, A G Nilsson 1991, Agnér-Sigbo et a 1993). Grundflodet avser verk-
samheter som direkt bidrar till att prestationsflodet gentemot omvériden hals intakt.
Det styrande fl6det omfattar t ex planering och uppfoljning palang och kort sikt, akti-
viteter for att motverka forditning och aldrande, hantering av forandringar i omvarl-
den, hantering av férandringar i verksamhetens forutséttningar mm. Foretagets forma-
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ga att snabbt ta till sig, vidareutveckla och tillampa ny kunskap, anges av manga som
en av de viktigaste framgangsfaktorerna (Wikstrom & Norman 1994, Docherty &
Stymne 1992, Lennerl6f 1993).

Relationen mellan aktor, handlingar och verksamhet

Relationen mellan aktorer och organisation bestar bl a i att organisationen ger en
struktur for aktorens utforande av handlingar. Relationen finns indirekt genom fram-
forallt gruppnormer och vérderingar och direkt i verksamhetsstyrning i bl a regler, ru-
tiner, planer och arbetsorder. (Mintzberg et a 1991, Malone & Crowston 1994, Sannes
1996, Grundén 1992). Utbytet mellan aktor och organisatorisk struktur sker framforallt
via socialisations- och larandeprocesser (Lennerlof 1993, Bruzelius & Skarvad 1989,
Docherty 1996, Ellstrom 1996, Horte 1995). Grundén (1992) menar att IS paverkar
organisationens kultur, struktur och processer genom bl a standardisering av arbets-
processer, den sprakliga utformningen av IS, och att kunskapen om arbetsprocesser
paverkas genom att den egentliga bearbetningen av data sker dolt i systemets program.

Organisationen kan ses som funktioner av dels arbetsdelning och dels koordination
(Mintzberg et a 1991, Galbraith 1977). Koordination & framfdrallt ledningens upp-
gift. Koordination kréver kommunikation och information, varav en del stods av IS.
Koordinerande handlingar omfattar bade "overta’ handlingar som t ex beordring och
"tysta’ eller "icke-overta’ i form av foretagskultur, ideologi och mer eller mindre klart
uttalade regler och normer. Enligt Mintzberg (ibid) finns det fem grundléggande ele-
ment i koordination (och styrning) - émsesidig anpassning, direkt dvervakning, stan-
dardisering av arbetsprocesser, standardisering av arbetsresultat (work outputs) och
standardisering av arbetskraftens kompetens (worker skills).

Verksamhet och aktorer i sociala system

Vilket synsétt pa verksamhet och aktorer ar lampligt att vélja for att studera forsk-
ningsfrégan pa ett 6vergripande sétt for att béttre forsta dynamiken i 1S-inférandes in-
verkan?

| S-inférande och handlingsutrymme - Inférandet av IS har med Stoltermans (1991)
termer paverkat handlingsutrymmet. Med handlingsutrymme menar Stolterman (1991)
att varje gang en produkt blivit inférd och satt i anvandning sa har det skapats ett
handlingsutrymme fér vissa personer som inte tidigare varit uppenbart eller ens moj-
ligt. Produkten forstés som nagot som direkt - och inte som en avgrénsad och separa-
bel enhet - kommer att paverka ett handlingsutrymme for ndgon anvandare. Anvanda-
ren behdver ndgot som kan ge en kansla av sammanhang. Konsekvenser av 1S
satsningar & sa komplexa och svara att forutsaga att det & mer fruktbart att tanka sig
dessa som ett faststéllt handlingsutrymme &n som ett avgrénsbart ting. Anvéndarens
relation till 1S-satsningen blir som till ett forslag pa forandrat handlingsutrymme.

Odbverblickbara system - En intressant anknytning till denna komplexa situation &r
Langefors teori om ooverblickbara system (Langefors 1993, A G Nilsson 1994a).
Langefors menar med oOverblickbara system, komplexa system. En tillfredsstéllande
analys av obverblickbara system for att skapa Overblick kraver s manga hierarkiska
nivaer av delsystem att alainitiala delsystem i strukturen &r tillrackligt lika redan kan-
da system eller & Gverblickbara system.
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Langefors teori anger ett sétt eller en struktur for att 16sa komplexitetsproblem med
utgangspunkt i systemutveckling. Langefors begrepp saknar utrymme for aktorers och
aktorskategoriers olika perspektiv pa komplexa system. Utgangspunkten ar framforallt
systemdesignerns med inriktning pa realisering av systems yttre egenskaper till inre.
Fokus &r pa systemets egenskaper och pa att astadkomma 6verblickbarhet. Teorin tar
inte hansyn till komplexiteten i en verksamhet i sténdig forandring och anpassning
efter omvérldens férandringar. Dvs om informationssystemet & overblickbart ar upp-
giften 16st. En sadan utgangspunkt tar inte hansyn till ett systems utnyttjande i en stan-
digt forandrande verksamhet avseende uppgifter och behov. Langefors behandlar
komplexitetsproblemet i systemutveckling men inte i dess utnyttjande efter installa-
tion och ibruktagande.

Verktygsmetaforen - Utnyttjande eller anvandning i sitt sammanhang i en traditionell
utvecklingskedja, framgar av nedanstaende figur, som & en tolkning av Langefors
uppfattning (tolkning baserad pa Nilsson 1994a).

Systemering féregar— Realisering —féregdr Inférande féregar— Anvandning

Figur 3-4 Anvandningsbegreppet i sitt sammanhang i utvecklingsprocessen av informati onssystem

Med denna inriktning pa anvandningsbegreppet betraktas informationssystemet mer
som ett verktyg. Ett verktyg kan betraktas som en neutral, fristaende foreteel se med en
effektpotential som realiseras i handerna pa anvandaren/brukaren. Det & anvandaren
som har det totala ansvaret for utforda handlingar. Detta implicerar ocksa att anvanda-
ren kan forutse vad verktyget kan astadkomma.

Enligt Leven (1995 s 13) &r ett verktyg en anordning som kan forstérka och specialise-
ra en viss enskild handling. Den utgér ett slags férlangning eller transformering av en
anvandares kapacitet. Utmérkande & dess ogavstandighet, att det finns en anvandare
som besitter initiativet och att det & anvandaren som sitter inne med malet eller pla-
nerna. FOr att kunna utdva denna styrning & det viktigt att anvandaren kan folja ef-
fekterna av sitt anvandande och att anvandaren har full insikt och kompetens i att ma-
nipulera verktyget enligt sina énskemal.

Anvandarens Overblick - Om verktyget inte medger att anvandaren kan férutse vad
verktyget kan astadkomma eller kan folja effekterna av sitt anvandande och kanske
samtidigt upplever begrénsningar i sin egen insikt och kompetens i att utnyttja verkty-
get enligt egna 6nskemd paverkar detta anvandarens méjligheter och motivation att
utbva ansvaret for sina handlingar, dvs de handlingar déar verktyget brukas eller & en
forutsattning for handlingen (Levén 1995).

Komplexitet i anvandningssituationen - Sa har langt har beskrivningen av anvand-
ningsbegreppet och faktorer som inverkar pa anvandning byggt pa ett-till-ett-
forhallande mellan anvandare och verktyg. | de flesta informationssystem rader i stal-
let manga-till-manga-forhdllande. Manga anvandare utnyttjar systemet pa manga olika
sétt, ett informationssystem skall kunna tjana flera uppgifter och syften. Det blir en
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komplex och svaréverblickbar situation. Sarskilt markbart blir det vid forandringar néar
en verksamhet gar fran i huvudsak manuella rutiner till mer datoriserade.

| komplexa och svaréverblickbara situationer & verktygsmetaforen och anvandnings-
begreppet mindre gévklara och bor i enlighet med det forda resonemanget ses i det
storre sammanhanget av verksamhetsaktorer, deras handlingar och férandringar i
handlingar och handlingsrepertoar. Kling (1991) havdar att datorisering maste betrak-
tas som en komplex strategisk intervention i manniskors och organisationers liv, och
for att forsta datoriseringen (IS-inférande) som forlopp fordras insikt om att det ror sig
om interventioner i organisationsstruktur, koordination etc.

En utgangspunkt for denna studie &r att interaktion med IS inte foljer nagra enkla lagar
utan att det & fraga om en teknik som &r inbaddad i komplexa sociala monster.

Individens uppfattning av verkligheten - Aktorsgruppers perspektiv anknyter till
Lundebergs (1993) beskrivning av perspektiv och perception. Lundeberg (1993 s 75)
refererar till idén om "social construction of reality”, vari verkligheten uppfattas som
ett mentalt fenomen. Verkligheten & individens uppfattning (perception) av verklig-
heten, inte verkligheten i sig. Detta implicerar att om man vill uppfatta verkligheten
som den &, maste man ocksa kunna uppfatta andra personers uppfattning av verklig-
heten. Det implicerar ocksa att det finns flera uppfattningar om verkligheter.

Att det finns flera verkligheter ger ocksa perspektiv pa komplexa situationer - vid t ex
inforande av IS - och odverskadliga system. Lundeberg (1993 s 51) menar att ett sy-
stem bestdr av ett antal delar, som pa olika sétt & relaterade till varandra. Tva grund-
laggande idéer bakom systemsynen &r:

1. System som s&dana finns inte i verkligheten. Man véljer vad man vill uppfatta som
ett system. Kriteriet & vad man finner mest anvandbart i den aktuella situationen.

2. Systemet , "helheten”, har andra externa egenskaper (”anvandarorienterade”) an
summan av delarnas externa egenskaper.

Med anknytning till infGrande och forandring i verksamheter anger Lundeberg (1993 s
147) tre delprocesser - Uppfatta (Perceiving), Handla (Acting) och Lé&ra (Learning).
Dessa delprocesser kan ske individuellt eller i grupp. | processer dar flera personer
ingdr sker uppfattning (perceiving) med bade eget perspektiv och andras liksom en
kombination av eget och andras perspektiv for att na nivaer i en tregradig skala som
borjar med envagsinformation Gver utbyte av uppfattningar (perceptions) till gemen-
samma beslut. Lundeberg understryker att de tre delprocesserna Uppfatta-Handla-L &ra
utgor en helhet, som inte fungerar utan aladelar.

Jamfoérelse av systemsyn med social handlingsteori

En jamforelse mellan systemsynen och perspektiv i Lundebergs version och socia
handlingsteori ger upphov till négrafragor.

Vilken &r relationen mellan begreppen roller och perspektiv? Har olika roller olika
perspektiv? Ett mojligt svar kan vara att individens perspektiv formas bl a av de roll-
kombinationer som & unika for varje individ. Rollkombinationer kan ocksa betraktas
som gemensamma for aktOrskategorier, dvs kategorier av rollkombinationer som &r
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gemensamma for grupper av aktorer. Perspektiv borde sdledes kunna forekomma hos
individer, men ocksa hos aktorskategorier med liknande rollkombinationer.

Vilka andra externa egenskaper har helheten jdmfort med delarnas externa egenska-
per? Ett tankbart svar kan ges genom att applicera systembegreppet i systemsynen pa
sociala system dér systemets delar &r individer/aktorer/aktorskategorier och helheten &r
det sociala systemet. Det sociala systemet har andra egenskaper an dess delar. Det so-
ciadla systemets forenande faktor & normer i termer av social handlingsteori medan
Lundeberg menar att kriteriet & vad man finner mest anvandbart i den aktuella situa-
tionen. | det avseendet kan Lundebergs uppfattning forefalla nagot mer avgransad ge-
nom en mer " nyttorationalistisk” inriktning.

Aktorsgruppernas perspektiv ar realiteter for aktérerna och inverkar pa utforandet av
aktorers handlingar. Kan perspektivbegreppet ge forklaring till nagot av variation i
utnyttjande och effekter, med hansyn till aktorsgrupper? Nagra typiska aktorsgrupper
ar ledning och verksamhetsoperatorer.

Ledningen ser for dem viktiga samband - noterar effekter med detta som utgangs-
punkt och styr verksamheten déarefter.

- Verksamhetsoperattrer ser for dem viktiga samband - noterar effekter och handlar
med detta som utgangspunkt.

Perspektiv kan betraktas med bade en systemsyn, som den representeras av Lunde-
berg, och med utgangspunkt i socia handlingsteori, som en delvis annorlunda system-
syn. Socia handlingsteori forefaler fruktbarare som grund for att kunna forklara for-
andringars uppkomst som resultat av utforda verksamhetshandlingar, i avseendet so-
cio-organisatoriska forhallanden i verksamheten. Social handlingsteori gar djuparein i
handlingar och forutséattningar for deras utférande, &ven om det i Lundebergs resone-
mang finns utrymme fOr processer som uppfatta-handla-lara.

Social handlingsteori

Guneriussen (1996 s 78) beskriver Parsons teori om det allmanna eller generella hand-
lingssystemet. Handlingssystemet bestar av fyra delsystem - organism, personlighet,
kulturellt system och socialt system. Det sociala systemet utgér det integrativa delsy-
stemet inom handlingssystemet. Organismen majliggér anpassning till den naturliga
omgivningen. Personligheten organiserar aktiviteter som riktas mot bestamda mal. Det
sociala systemet integrerar individen i ett organiserat och samordnat kollektiv. Det
kulturella del systemet sakerstéller ett bevarande av de sociala ménstren genom overfo-
ring av varderingar och kunskap i form av symboler, tecken, och sprak.

| det generella handlingssystemet har organismen behov som maste tillfredsstéllas i
samband med en anpassning efter omgivningen. Organismen utgor ocksa en reservoar
av energi och kraft som kan omséttas i handling. Men det & personligheten som styr
organismen mot vissa ma utifran intressen och internaliserade varden. Personligheten
regleras eller styrs & sin sida av det sociala systemet. Individernas beslut och motiv
formas och kontrolleras av den sociala omgivningen genom de forvantningar och
sanktioner som individerna stélls infér. Det sociala systemet, slutligen, regleras av det
kulturella systemets varden och koder. Manniskorna & dock inte totalt determinerade i
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handlingdlivet. Fortfarande maste var och en beddma, vélja, handla - ofta spontant -
samt vara reflekterande och fria.

Individernas handlingar utgér inte ndgra automatiska effekter av yttre fysiska betingel-
ser, av normer eller av véarden och symboler. Individer maste sjalva tolka situationerna
med avseende pa deras symboliska innebord och de maste anvanda eller kanalisera
energi i handlingsforloppet. Normer har en mangtydig status - & ena sidan &r de for-
ankrade i en yttre socia struktur (institutioner) och a andra sidan internaliseras de |
personligheten genom socialisationen pa ett sétt som ger dem en subjektivt motiveran-
de kraft. Med detta som grund styr de valet av medel och paverkar handlingsforloppet.
Handlingarna & darmed sociat reglerade (normstyrda) och inte enbart omedelbara
effekter av subjektiva ma och preferenser. Aktorernas insats ("effort”) innebér inte
enbart ett aktivt forhdlande till objektiva materiella betingelser och medel utan ocksa
ett aktivt - tolkande - forhalande till kulturell mening. Aktoren maste definiera situa-
tionen och vélja medel och handlingsforlopp pa grundval av sin uppfattning av sym-
bolisk mening, varden och normer.

Handling och struktur

Héar far vi alltsa ett perspektiv pa handling och struktur — pa individen/aktoren i sin
kontext — eller helheten och dess delar uttryckt i systemtermer.

| denna studie betraktas individen som aktiv och tolkande av normer, materiella och
sociala betingelser, dér handlingar utfors efter definition av situation, subjektiva prefe-
renser och ma genom val av medel och handlingsfériopp. Individen bedémer, vdjer,
handlar och reflekterar och &r fri i de kulturella system dar hon ingar. Individen finns i
en socia verklighet och ingdr i sociala relationer med andra méanniskor. Roller och
rollidentiteter och rollutformning férvarvas genom relationer till andra aktorer, regler,
normer och institutioner i socialisationsprocesser och internalisering.

3.24 Verksamhetsforandring

Hur forandras verksamheter? Hur fordndras verksamheter i samband med 1S
inforande?

Forandringar i det sociala systemet

| en Oversiktlig jdmforel se mellan foréndringsansatser, hévdas att interaktionen mellan
det tekniska systemet och manniskorna ar betydelsefull vid inférande av ny teknik. Det
hévdas ocksa att forandringar till foljd av IS/IT i elektroniska nétverk sker pa tva ni-
véer (Werr, Stjernberg och Docherty, 1995). Pa den forsta - vanligen avsedda - paver-
kas verksamheten i en avgransad arbetsprocess. Det & dock pa den andra nivan, med
effekt pa det sociala systemet, som den verkliga potentialen till framgang och miss-
lyckande finns genom att 1S/1T paverkar grundléggande beteendemonster inom orga-
nisationen sasom interaktionsmonster och intressefokus. Tekniken i sig astadkommer
endast begransade positiva forandringar. Mer genomgripande férandringar & beroende
av att tekniken pa ett tillfredsstéllande sétt integreras med det sociala systemet.

Leavitt (1964) ser organisationer som multivariata system bestéende av fyra interage-
rande variabler. Dessa & uppgift, struktur, teknik och manniskor. Enligt Leavitt kan
organisationsforandringar betraktas fran olika hall med olika ansatser. Organisations-
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forandring syftar oftast till en forandring av uppgiften - bade dess innehall och sattet
pa vilket den genomfors. En férandring kan astadkommas genom att angripa nagon
eller nagra av de ovan identifierade variablerna. Olika forandringsansatser fokuserar
pa olika variabler. En strukturorienterad férandringsansats paverkar i regel uppgiften
genom att férandra ramarna for manniskors handlande, utgaende fran att detta paver-
kas av de strukturer i vilka de arbetar. Exempel pa sadana strukturer & beslut, arbets-
processer, kommunikation, samordning. En manniskoorienterad foérandringsansats for-
soker astadkomma férandring genom att forandra aktorerna. Detta kan sedan leda till
forandring i 6vriga variabler.

Att betrakta férandringar patva nivaer kan omformulerasi Leavitts termer, dar forand-
ringen av uppgifter hamnar i fokus - vid IS-inférande - medan effekterna pa den andra
nivan - det sociala systemet - utgor den verkliga potentialen, namligen i struktur och
aktorer. Med struktur avser Leavitt kommunikations- och auktoritetssystem, dvs for-
mer for kommunikation och samordning av resurserna for att |6sa uppgiften eller af-
farsiden. Med teknik avses tekniska verktyg och problemldsningsfunktioner, med as-
sociation till infrastrukturbegreppet.

Werr, Stjernberg och Docherty (1995) papekar att en viktig funktion for forandrings-
strukturer liksom for organisationsstrukturer &r tillhandahallande av mening, varige-
nom osakerheten i en komplex verklighet reduceras. Tva slag av osdkerhet identifieras
- osakerhet om malen och osdkerhet om hur de skall nds, dvs tillvagagangsséttet. Detta
kan bl a anvandas som ett kriterium att analysera metodik i forandringsprocesser, men
det & ocksa en intressant aspekt pa forandringsprocessers styrbarhet. Osakerheten ger
en bild av varierande grader av styrbarhet, styrbarhet som ett kontinuum déar inrikt-
ningen & att reducera osdkerhet i komplexa situationer. Just variationen i styrbarhet &r
spannande att fundera vidare pa. Ocksa de tva osakerhetsslagen ger intressanta associ-
ationer till begrepp i litteraturen som mentala modeller, legitimerande ideologier,
makt och konflikter, individ och kollektiv.

Styrbarhet

Kan forandringsprocesser styras? Pa begreppet styrbarhet kan anléggas olika perspek-
tiv. Ellstrom (1996) har presenterat fyra sddana som har kortfattat terges.

Ett rationalistiskt/instrumentellt perspektiv utgar fran hierarki, centralstyrning, re-
gelstyrning, formalisering, stark arbetsférdelning och att organisationen &r ett
verktyg. Forandringar genomfors top-down, med &g delaktighet och enligt en
analytisk-rationell modell. Sak- eller uppgiftsinriktning betonas och att den som vet
det ratta gor det rétta.

Ett humanistiskt perspektiv kannetecknas av decentralisering, malstyrning, samfor-
stand, delaktighet, funktions och uppgiftsintegration, kompetens och larande och
omsorg om manskliga relationer. Férandringsarbete ses som en langsiktig och tids-
kravande process med bertrda aktivt deltagande i planering, genomfdrande och
uppfdljning. Stark betoning av kommunikation, 6ppenhet och relationsinriktning.

Ett makt/-konflikt-perspektiv utgar fran en mangfald av ma och partsintressen,
motséttningar och konflikter, makt och auktoritet, férhandling och kompromiss
som problemldsningsmodell. Forandringar &r resultatet av konflikter mellan olika
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aktorer. De bestams av interna maktforhallanden dér framgangen bygger pa skick-
lighet i forhandlingar.

Ett institutionellt perspektiv utgar fran osakerheter i mal och teknik. Organisatio-
nen & en institution med varderationalitet och lamplighetslogik. Den & beroende
av omgivningen och ledarskapet & symboliskt och legitimiserande. Forandringar
vaxer fram bottom-up, evolution. Drivkrafter kan vara tillféligheter, moden, nod-
tvang, experimentlusta mm. Framgangsrikt forandringsarbete kraver initiativ, risk-
tagande och handling. Ledningens uppgift & att stddja och legitimera
" lyckosamma experiment”.

Frégan om styrbarhet &r bl arelaterad till perspektiv och ansats. Nedanstaende bild &
ett forsok till orientering. Bilden aterger styrbarhet lagd pa en axel med vardena hog
och I&g. Kannetecknande for en situation med |3g styrbarhet & en hog grad av oséker-
het avseende bade ma och medel och komplexa och turbulenta situationer. Motsva-
rande egenskaper i en situation med hog styrbarhet & da en hog grad av sékerhet avse-
ende ma och medel och enkla situationer med hog stabilitet. Bilden aterger relationen
mellan fyra perspektiv (Ellstrom 1996). Ett institutionellt perspektiv aterspeglar i den-
na kraftigt forenklade bild stuationer med 13g styrbarhet och ett ratio-
nellt/instrumentellt perspektiv situationer med hog styrbarhet. Ett humanistiskt per-
spektiv &r "lite mer rationellt” &n institutionellt och ett maktperspektiv ligger nérmare
ett ingtitutionellt synsétt. Det & naturligtvis ingen exakt positionering av de olika an-
satserna utan en grov bild av de inbérdes relationerna.

osakerhet sakerhet
komplexa enkla
situationer STYRBARHET situationer
LAG HOG
-€
INSTITUTIONELL MAKT/ HUMANISM RATIONELL/
KONFLIKT INSTRUMENTETLL

Figur 3-5 Styrbarhet pa ett kontinuum

Hur bilden tolkas styrs ocksa av betraktarens utgangspunkt - férandrare eller utsatt for
forandring, styrande eller styrd, subjekt eller objekt. Den utgangspunkten kan ankny-
tas till olika ansatser som top-down eller bottom-up, dvs ledningens utgangspunkt eller
medarbetarnas. Bada kategorier &r intresserade av styrbarhet fran var sin utgangspunkt
och av de fyra perspektiven ar det makt/konflikt-perspektivet som tydligast markerar
dessa bada synvinklar.

Bildens tolkning styrs ocksa av |&sarens syfte, om lasaren vill se en dverblick, beskriv-
ning eller forklaring till relationer mellan olika forandringsansatser och perspektiv.

Forandringsperspektiv pa inférande av 1S

Var i dessa modeller hamnar IS-inférande? En utveckling av Leavitt's (1964)
"diamant” kan goras med termer fran tidigare avsnitt — utnyttjande eller anvéandning

40



Kapitel 3 - Teoretisk bakgrund

sker i aktorers handlingar, som samlas i roller eller befattningar (yrkesroller). Verk-
samheten sker i handlingar-aktiviteter-processer som kréver samordning och koordi-
nation (struktur). Ett sétt att betrakta 1S-infOrande & som en férandring av strukturen
med ett utgangslage, diagnos och maformulering med implementering och ett resul-
tatldge. 1S-inforandet kan betraktas som en forandring i teknik med konsekvener for
Ovriga komponenter i strukturen — dvs organisation, roller, uppgifter och handlingar
samt aktorer och styrning.

Diagnos
Organisation Organisation
(struktur) Mélformulering (struktur)
roller Implementering roller
Handling Samordnmg IS Handling Samort_jnlng IS
(uppgift) (nofmer (teknik) (uppgift) (nofmer (teknik)
o regler) o regler)
Aktorer Aktorer
(mé&nniskor) (mé&nniskor)

Figur 3-6 Forandring av handlingar och kontext - modellen inspirerad fran Werr et al (1995) Refe-
rensram for forandring, men med egna begrepp.

Detta &r ett relativt statiskt perspektiv pa verksamheter med fokus pa samordning och
styrning liksom pa utgangs dge och resultatlage, men mindre pa processen daremellan.
| verksamheter intréffar standiga forandringar som &r av storre eller mindre vikt. Séttet
att hantera dessa & en del av gélva verksamheten. Norrgren (Norrgren et al 1996) de-
finierar effektiv forandring som kapaciteten att uppna kortsiktiga resultatforbattringar
och att med dessa som grund investera i atgarder som medfor uthdlig konkurrens-
kraft. Norrgren (ibid) menar att det kréavs att flertalet medarbetare i djupare mening
forstar varfor forandringar & pakallade genom att de sjédva deltagit i problemformule-
ringen och inte barai problemldsningsarbetet. Insikten om behovet av att medarbetare
forstar varfor forandringar & pakallade ger ett vidare fokus én en snévare inriktning pa
samordning och styrning och pekar pa fruktbarheten i ett |arandeperspektiv (Norrgren
et a 1996 s 6).

Medarbetarnas forstaelse i ett larandeperspektiv skulle utgora ett mer dynamiskt per-
spektiv genom att betona processen. Ett sddant perspektiv kan svara mot behovet av att
upprétta strategier for att klara andrade konkurrens- och kunskapsforhallanden. Fram-
vaxandet av forandringsstrategier kan ses som ett sétt att anpassa verksamheter till de
andrade affarsférhallanden som rader idag och som ett svar pa andrade forhalanden i
omvérlden (Mintzberg 1991, Norrgren et a 1996).

Verksamhetens formaga till fornyelse

Verksamhetens formaga till fornyelse kan uttryckas som dess skicklighet att hantera
forandringar och det kan formuleras i termer av forandringsstrategi. Att forandra ar-
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betsplatser handlar forenklat om att 6ka organisationens formaga att sjava bestdmma
over dverlevnad och utveckling. Detta innebar bade att anpassa organisationen till om-
vérlden, t ex kundorientering och att aktivt paverka omvérlden, t ex att skapa behov
eller forstaelse for arbetsplatsens beréttigande. Forandringsstrategi ar ett samlat uttryck
for hur en organisation forsoker forverkliga sina visioner om 6verlevnad och utveck-
ling. | en jamférelse mellan tva forandringsstrategier - inlarningsstrategi och pro-
grammatisk strategi - har inl&rningsstrategin visat sig ha storre effektivitet. (Norrgren
et a 1996) Effektiv forandring kan definieras som kapaciteten att uppna kortsiktiga
resultatfOrbéttringar och att med dessa som grund investera i dtgarder som medfor ut-
hallig konkurrenskraft. Kortsiktig effektivitet uppnas genom kontinuerliga forbéattring-
ar av produktivitet, ledtid och kvalitet och langsiktig effektivitet genom att medarbe-
tarnas arbetsvillkor och kompetens utvecklas. Darmed &r effektivitetsutveckling bero-
ende av bade kvaliteten i vad-aspekter, dvs att rétt saker forandras, och hur-aspekter,
dvs pa vilket sitt man forandrar.(Norrgren et al 1996)

Inlérningsstrategin betonar visionsdriven afférsdialog pa bred bas, top-down-bottom-
up-ansats, empowerment och pluralistisk instalning till verktygsutnyttjande. En pro-
grammatisk strategi & mer fyrkantig i betoningen av nulége-borlage, mal och medel,
top-down-ansats och utnyttjandet av ett fatal verktyg at gangen. Organisationens for-
maga att implementera forandringsstrategin & val sa viktigt som strategins innehall.
L edningens engagemang har en indirekt funktion i att skapa forutséattningar for larande
och processkontroll.

En 1S-satsning kan ségas skapa en potential for verksamheten att forandra och forbétt-
ra produktiviteten. Realiseringen av denna potential sker i verksamheten och ramarna
bestams av verksamhetens kompetens, arbetsorganisation och forandringsformaga.
Produktivitetsforandringen & dessutom en effekt av verksamhetsprocesser och tar dér-
for tid. Genomforandet av en |S-satsning skulle kunna betraktas som en forandrings-
och utvecklingsprocess for en verksamhet. Realiseringen av potentialen i en IS
satsning kan uttryckas i termer av féréndring — bl aval och tillampning av forandrings-
strategi, grad av processkontroll och den hdgre ledningens kontinuerliga engagemang.

Socialisationsprocess i verksamhetsper spektiv

|S-inférande och verksamhetsforandring kan betraktas som innovationer som sprids |
verksamheten. Rogers (1995) menar att innovationer sprids i en process i vilken en
innovation kommuniceras genom sarskilda kanaler dver tid bland medlemmar i ett so-
ciat system. Medlemmarna upptar (adopts) innovationen olika snabbt®.

8 Det saknas en bra svensk motsvari ghet till engelska adopt, uppta & inte helt lyckat. Aven betraffande se som ‘ upptar’
(adopts) innovationen saknar en bra svensk motsvarighet - upptagare/adopters. De bendmns darfér adpotersi figuren.
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Figur 3-7 Spridning av innovationer (efter Rogers 1995)

| nnovationsprocessen i en organisation sker i tva faser - initiering och implementering.
(Rogers 1995 s 392) Rogers indelning av innovationsprocessen i tva faser (aterges i
figur 3-9) - dér den andra fasen, implementering, kan betraktas som en |&r- och sociali-
sationsprocess - anknyter till det tidigare resonemanget om installation respektive
ibruktagande. Aktiviteter for att lyfta fram problem eller situationer for atgarder
(agenda-setting) och att para dem med innovationer (matching), sker med utgangs-
punkt i de perspektiv som aktérer eller aktorsgrupper har for att definiera problem och
passa ihop problem med innovation. | den andra fasen sker modifieringar i innovatio-
nen for att passa organisationen varvid dess struktur andras. | nésta steg klarnar rela-
tionen till organisationen och innovationen definieras tydligare. | sista steget i Rogers
modell blir innovationen ett naturligt inslag i verksamhetens processer och uppfattas
inte l&ngre som en innovation, den &r rutin. Forandringen intréffar i implementeringens
tva forsta steg, med en mer strukturell betoning i det férsta och mer betoning av finju-
steringar i det andra. Har kan man ocksa notera paralléller till radikala respektive evo-
lutiondra forandringar. | det forsta implementeringssteget sker férandringar i organisa-
tionens struktur, vilket betyder att roller och normer andras. | det andra steget sker en
internalisering av nya normer och roller. | det sista steget & nya normer och roller in-
ternaliserade i den nya strukturen.
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THE INNOVATON PROCESS IN AN ORGANIZATION

Decision
1. INITIATION 2. IMPLEMENTATION

REDEFINING/

ASCE;'IEIIEIKIAG- MATCHING RE- CLARIFYING ROUTINIZING
STRUCTURING

General Fitting a Theinnovation The relationship Theinnovation
organizational problem from is modified and between the becomes an
problemsthat may  the re-invented to organization ongoing
cresteaperceived  organization's fit the and the clement in the
need for agenda with an organization innovation is organization’s
innovation innovation and defined more K:tIVIt.IeS, and

organizational dlearly losesits

structures are identity

altered

Figur 3-8 Innovationsprocessen i en organisation (Rogers 1995)

I mplementeringsprocessens hastighet bestdms - enligt Rogers (1995 s 410) av faktorer
som paverkar innovationsbenagenheten, framst socioekonomiska faktorer, personlig-
hetsfaktorer och kommunikativt beteende. Indikator pa innovationsbendgenheten &r
hur tidigt i forloppet vissa aktorer upptar nyaidéer jamfort med andra.

I nlérningsstrategi och larande

Inlarningsstrategi och larandefokus pa forandring i verksamheter som konsekvens av
|S-inforande, gor det viktigt att forsta vilka egenskaper som gynnar utveckling och
kunskapsbildning. Forandring handlar bl a om att utfora nya handlingar och rutiner.
Att byta eller bryta rutiner innebar att larain nya, men ocksa att lara sig av med gam-
la. De praktiska dtgarder som kan bidra till ett férandrat forhallningssétt, ar forst och
framst olika typer av utbildningsbaserade insatser. Sdana insatser kan paverka och
forandra individers eller gruppers arbetssétt, kunskaper, forestaliningar och normsy-
stem liksom organisatoriska processer eller organisationers kultur och traditioner ge-
nom Okat individuellt och organisatoriskt |&rande (Ellstrém 1996).

Det & ocksa viktigt att en enskild medarbetare forstar hur olika arbetsmoment hanger
ihop och att den mentala modellen av arbetssituationen & nagorlunda relevant och rik-
tig. Manniskor som inte har en tydlig bild av sin arbetsprocess har det svarare att kon-
trollera sitt arbete, liksom att det blir svarare att |6sa problem i produktionen, eftersom
viktiga signaler fran omvérlden blir svarare att identifiera (Docherty 1996, Ellstrom
1996).

Den omgivning eller organisationsklimat som underl&ttar eller mgjliggor utveckling
utmarks framforallt av pluraism i asikter och frekventa kunskapskonfrontationer, fri-
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het att rora sig bade fysiskt och mentalt samt ett forldtande eller tilldtande klimat
(Wikstrom & Norman 1994). "Ordning och reda” i verksamheten kan verka hdmman-
de painnovation och mer radikalt nyskapande, men bidrar ocksatill tydliga bilder eller
modeller av verksamheten som en forutsdttning for forbattringsorienterad kreativitet.
Andra viktiga faktorer for manskligt larande i arbetet & majlighet till aerforing och
reflektion - att fa reda pa resultatet av en insats och att jamfora planer, handlingar och
utfall, att fundera 6ver orsaker till eventuella avvikelser (Docherty i Lennerl6f 1993).

Forandringar beskrivs ofta ske i tre faser fran ett stabilt tillstand via ett turbulent till-
stand och ater stabilisering (Bruzelius & Skéarvad 1989, Agnér-Sigbo et a 1993). |
grupper och organisationer inleds en forandring med en uppluckring av attityder, var-
deringar och beteenden. Forandringen innebar att gamla monster bryts upp och ersétts
— darefter sker en stabilisering da forandringen rotas i verksamheten. Férandringar som
inte fatt mojlighet att stabiliseras kan leda till forandringstrétthet och otrygghet bland
personalen (Agnér-Sigbo et al 1993).

Anpassning till forandrade omsténdigheter, kan ses som en del av en lérandeprocess.
Docherty (1996) ger en bild av individens lérandeprocess, som beskriver dynamiken
mellan kompetens och handling:

Erfarenhets-
bildning

i en viss kontext

Figur 3-9 Individens larandeprocess (Docherty 1996)

For att forsta relationen mellan forutsattningar och genomforandet av handlingar &r
individens larandeprocess viktig. Andra viktiga komponenter & den kontext dar l&ran-
det sker, i verksamheten. Faktorer som konstituerar en l&rande organisation ar enligt
Horte (1995 s 24)

individens l&rande - traditionell utbildning, "lérai arbetet”, seminarier
- foretagskultur - kommunikationsklimat, information, vérderingar

struktur - organisation, hjdpmedel, system, informationsteknologi, kvalitets- och
verksamhetsstyrning.
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Dessa faktorer paverkar hur individens mentala modeller utvecklas. De gemensamma
mentala modellerna - varav rutiner och processer & en del - utvecklas som organisato-
risk ”double-loop learning”. Individuella och organisatoriska handlingar utfors under
inflytande av mentala modeller. Handlingarna ger respons fran omgivningen som input
i larprocessens utvardering. Betydelsen av mentala modeller har pavisats av flerafors-
kare (Ellegard & Engstrém 1989, Docherty 1996). T ex gor manniskor som arbetar
med komplexa uppgifter féarre fel om de system som de anvander presenterar informa-
tion i enlighet med deras mentala modeller av arbetet.

Forandringskompetens

Ett relevant begrepp i sammanhanget - som ett specialfall av kompetens - &r férénd-
ringskompetens (Aronsson et a 1995) som ror individens, gruppens och kollektivets
perspektiv. Forskning har visat att den traditionella tayloristiska organisationen bidrar
till passivitet, beroende, "hemmablindhet”, "inlard hjéploshet”, likriktning och an-
passning (Utbult 1993, Lennerl6f 1993). Individuell forandringskompetens (Aronsson
et a 1995) handlar till stor del om att kunna se mgjligheter och alternativ, kunna l6sa
problem, vara kreativ och véga ifrgasétta det invanda och etablerade. De enskilda
individerna paverkas i hog grad av de grupper de tillhor - den enskildes motivation
paverkas mer av arbetsgruppen @n av nagot annat i foretaget. Sjavstandiga grupper
kan reagera snabbare pa krav, |6sa problem efter hand som de uppkommer, tainitiativ
till standiga forbéttringar, kort sagt utveckla en foréndringskompetens. Gruppkompe-
tensen (Aronsson et al 1995) utvecklas bade som en foljd av de savstyrande arbets-
formerna dér andra forutsdttningar & gemensamt gruppansvar, individuella ansvars-
funktioner, jamlika grupprelationer, mangkunnighet, inflytande, tid for grupptréffar
och former for socialt stod. Faktorer som kan antas beframja en hdg kollektiv férand-
ringskompetens (Aronsson et al 1995) &r ett tillatande foretagsklimat, en lyhord och
stodjande ledning, decentralisering och malstyrning samt att betydelsen av en larande
organisation betonas. Forandringskompetens anknyter till mediatormodellens faktorer
som avser kompetens och organisatorisk struktur liksom verksamhetens férmaga till
forandring. Med tilldmpning av beskrivningen av forandringskompetens blir verksam-
hetens formaga till férandring en funktion av arbetskraftens kompetens och organisato-
risk struktur.

Troghetsfaktorer

| samband med férandringar och forandringskompetens, maste nagot namnas om trog-
hetsfaktorer. Hedberg & Sjostrand (1979) skiljer mellan tva typer av organisatorisk
troghet, insiktstroghet och manévertroghet. Insiktstroghet har att géra med de krafter
som hindrar €eller forsvarar fér organisationens medlemmar att uppméarksamma, identi-
fiera och komma till insikt om behovet av férandringar. Det kan bero pa bristande
kunskap och utbildning, daliga kontakter med t ex utlandsk konkurrens, altfor strikta
manualer (handlingsstyrning) men ocksa pa alltfor kortsiktiga mal (t ex avkastnings-
mal). Manovertroghet beror pa bindningar och Iasningar av resurser. Det géller alt
fran den fysiska utrustningen och organisationens lokalisering, till den totala kun-
skaps- och erfarenhetsbredd organisationen har. Ju stérre mandvertroghet, desto mind-
re flexibilitet.
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Faktorer som paverkar larande och avlarande negativt &r intressekonflikter och revir-
bevakning inom och mellan arbetslag, grupprelationer och normer t ex misstanksamhet
och bristande tillit, en ”vi-dom-anda’. Kulturella faktorer som kan verka hindrande &
normer som nedvérderar abstrakta arbetsuppgifter, vidareutbildning, meritering, karri-
& och individuellt ansvarstagande i arbetet (Ellstrom 1996). En ytterligare troghets-
faktor &r tiden, dvs den tid som &tgar fran ledningens reaktion pa forandrade mark-
nadsforutséttningar i form av forandringar i strategier till dess realisering i en hgjd
produktivitetsnivd Nér ett nytt teknikstod introduceras i en arbetssituation dar anvan-
darna av det nya systemet har mycket liten eller ingen erfarenhet av IS/IT, kommer
uppméarksamhet och larande i borjan att koncentreras pa att lara sig behéarska sava
utrustningen och grundrutinerna for att kommain i systemet. Det & forst ndr anvanda-
ren har lart sig beharska utrustning och grundrutiner sa att dessa hanteras med viss
automatik, dvs att man inte tanker medvetet pa vad man gor, som man kan dgna sig at
géalva tillampningen, dess olika delfunktioner och relationerna mellan dem. Detta ut-
mérker den andra fasen. Slutligen kan i en tredje fas teknikstodet anvandas for att vi-
dareutveckla den egna kompetensen i det sakomrade som tillampningen ber6r (Do-
cherty& Dilschman 1992).

Fokusi larande Sakomradet t ex
rutinfl6de med

Fas3 anvandning av
system(et)
Fas?2 Systemet,
tilldmpningen
Fas1 Den tekniska

utrustningen

D

Figur 3-10 En schematisk bild Over tre skilda faser i 1&rande med teknikstod (efter Docher-
ty/Dilschman1992)

En hel kedja av transformationer ingar i en verksamhet (Docherty& Stymne 1995, Da-
venport 1993). En sadan kedja inleds med forandringar i produkter eller processer som
foder krav pa forandring av teknik som i sin tur kréaver kompetensutveckling av for att
hantera den nya tekniken. Medarbetare med béttre kompetens och storre gavstandig-
het fordrar en mindre hierarkisk organisation. Eftersom det & sa manga steg i en for-
andring krévs dessutom en skicklig ledning. Mellan varje steg forflyter viss tid och
under denna tid kan of rutsedda handel ser intréffa. Det tar upp till sju &r att genomfora
storre forandringar och nd organisatoriskt genomslag (Keen 1991). Det kan ta ett A tva
ar att utveckla och installera ett system men tvatill fem ar innan det fungerar fullt ut.

47



Kapitel 3 - Teoretisk bakgrund

En troghetsfaktor som har anknytning till bl a aerkoppling och larande, &r svarigheten
att méta effekter av 1S-inforande. Svarigheterna hanger framforallt ihop med fyra fak-
torer (Brynjolfsson 19944, Docherty & Stymne 1992, Falk & Olve 1994, Olve 1994,
Keen 1991).

1. métfel - det ar svart att méta output ffai serviceverksamheter, instrument och tradi-
tion hanterar inte kvalitet, varierat produktutbud, kundservice, ledtid i respons

2. tidsforskjutningar - uppskattningar visar att det kan ta upp till fem ar att fa IS
satsningar att betala sig, och atminstone tva till tre & innan de starkaste organisato-
riska inverkningarna mérks

3. omfordelning - IS kan vara nyttiga for individuella verksamheter men improduktiv
for branschen eller ekonomin som helhet, 1S omfordelar pajbitarnas storlek utan att
gbra pajen stérre

4. 'mismanagement’ - IS okar 'management slack’ p.g.a. att beslutsfattare inte agerar
for verksamhetens béasta, anvander inaktuella beslutkriterier, har styrsvarigheter
p.g.a. métsvarigheter.

Dessa svarigheter ar viktiga forklaringar till att uppféljning och utvardering av info-
rande och anvandning av IS sker i saliten utstrackning. (Falk & Olve 1996, Landauer
1995, Walton 1989).

Offensiva och defensiva rutiner

Troghetsfaktorer kan ocksa relateras till egenskaper i verksamheten, déar egenskaperna
uttrycks i férandrings- och larandetermer. En sadan indelning av egenskaper kan ske i
defensiva och offensivarutiner (Kylén 1995).

Defensiva rutiner (Kylén 1995) ar en foljd av ett 6verbeskyddande av oss géva och
andra, som framforallt handlar om att hantera hot och besvérande situationer, t ex vid
forandring. Det sker en Overtolkning av att situationer & hotande eller besvérande
vilket hindrar léarande och utveckling. Det beror pa att dverbeskyddet leder till ett
minskat offentliggbrande av vad vi tycker och ténker, vilket leder till otydlighet och
omedvetenhet. Kylén ndmner fem faktorer i defensiva rutiner

1. Motstand - speglar ett tdnkande och beteende som kan innebéra otydlighet och obe-
slutsamhet som kan hindra ansvarstagande och tydlighet.

2. Taktik - belyser handlingar som visar ett organisationspolitiskt spel dér medarbeta-
ren kan handla pa ett manipulativt sétt for att tillskansa sig férdelar. Man kan ocksa
tankas inga informella avtal, bilda allianser, mutain revir och inga koalitioner.

3. Egoexpansion - kan visa pa ett handlingsmonster som & paverkat av individens be-
hov av autonomi. Personen sétts framfor organisationens eller verksamhetens béasta.

4. Undvikande - innebar att man forsoker undfly sadant som upplevs otrevligt, hotande
och riskabelt. Att hantera konflikter och vara sunt risktagande blir antagligen svart
om denna faktor har ett stort inflytande pa handlingsmonstret.

5. Handling fore analys - beskriver ett tankande dér det finns risk for att betoningen pa
kortsiktiga resultat & sa stark att den langsiktiga utvecklingen kommer i fara. Att
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problematisera och reflektera sa att man kan franga standardldsningar forsvaras om
denna faktor &r hog.

Offensiva rutiner definieras av Kylén (1995) som de beteende- och handlingsmonster
vilka beror pa och forstarker de styrande antaganden (kognitioner och premisser) som
mojliggor att tankandet offentliggérs. Man testar tankar Oppet, vilket leder till for-
stérkning av offensivt ténkande och handlande, Darigenom skapas positiva, ”goda’
loopar. Kylén nédmner tre faktorer i offensiva rutiner

1. Innovativt larande - ett beteende och handlingsménster som skulle kunna gynna
kontinuerlig utveckling och radikal fornyelse. | faktorn betonas ett Gppet testande
och foradling till nagot konkret anvandbart.

2. Uppgiftsfokusering eller Uppgiftsorientering - ett beteende och handlingsmonster
som kan ténkas gynna uppdragets genomférande genom att uppdraget eller uppgif-
ten star i centrum, man & motiverad. Det betonas att man har ett gemensamt ansvar
och att man gor sitt basta genom en professionell installning till arbetet.

3. Larandestod - 6ppenhet och diskuterbarhet gynnas genom att man & offensiv i gitt
sétt att skapa forutsdttningar for en larande dialog. Man kan tankas maximera stéd
for larande med normer och beteenden som innebér att man far bade ett gott socialt
och framfor allt ett kognitivt stod.

Analysinstrument - Varfér férain nya begrepp vid sidan av redan beskrivna som for-
andringskompetens, larprocesser och tréghetsfaktorer? En poang med analys av offen-
siva och defensiva rutiner &r att de ingaende faktorerna har genererats i utvecklingen
av instrument for métning av dem. En intressant mojlighet Oppnar sig i anvandnings-
potentialen i métning av motstand mot forandring respektive vilja och férmaga att ut-
vecklas i sammanhang dér |1S-satsningar genomfoérs. Det kan vara ett sétt att informera
om viktiga forutsdttningar for 1S-satsningar genom att foresla atgarder for att bygga
upp forandringskompetens och underlétta utvecklingen av verksamhetsprocesser.

Vaxlande fokus under installation och ibruktagande

Inférande beskrivs hér som en process, déar aktiviteter och handelser intraffar under en
langre eller kortare tid. En intressant fraga & om betoningen av olika steg vid installa-
tion och ibruktagande av 1S kan antas variera under inférande. Berger (1996, s 32) be-
skriver hur fokus pa olika omraden vaxlar i forandringsprojekt i tillverkningsforetag
(manufacturing development). De omraden som studeras &r tillverkningsteknik (manu-
facturing technology), organisatoriska aspekter (organizational arrangements) och
manskliga aspekter (human aspects).
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Figur 3-11 Fokusi férandringsarbete forandras under tiden (Berger 1996)
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Berger konstaterar att en viktig egenskap i projekt for utveckling av tillverkningsfunk-
tionen (manufacturing) & projektledningens férmaga att ombalansera fokus i projektet.
Under projektets gang ar det viktigt att utvecklingsansatsen underlattar sokandet efter
tillkommande problem liksom |6sningar pa dessa problem.

Bergers beskrivning avser situationen efter det att den tekniska utrustningen installe-
rats. En intressant jamforelse med |S-inforande &r att forandringsprocessen bade fort-
sétter och vaxlar fokus efter den tekniska installationen. Bergers fokusvaxling pamin-
ner ocksa en del om Docherty & Dilschmanns (1992) olika faser i larande och anvand-
ning av teknikstdd, med ett inledande teknikfokus mot vidareutveckling av den egna
kompetensen inom applikationens tillampningsomrade.

I mplementering av ny teknik

| studiet av tillverkningsstrategier och implementering av avancerad tillverkningstek-
nik menar Lindberg (1990) att inforandet av FMS - som far anses som en radikal for-
andring av verksamheten - innebér ett antal osékerheter och problem och att ett séit att
hantera dessa & genom inkrementell implementering. Den radikala innovationen kan
darfor implementeras pa ett inkrementellt sétt. Lindberg (1990 s39) anvisar ett antal
faktorer som kan inverka begransande pa latenta osdkerheter. Det & framférallt mal,
dvs artikulerade uttalanden om Onskad prestationsniva, och testbarhet, dvs majlighe-
ten att testa enskilda komponenter liksom hela systemet f6r funktion och prestanda. En
annan nyckelkomponent for nivan pa latent osakerhet ar inkrementell eller evolutionar
implementering med avseende pa omfattningen av den kunskap som tillfors i imple-
mentationsprocessen. Forutséttningen for en sadan implementationsstrategi & delbar-
het av ingdende komponenter fér implementering dver tiden. Ytterligare en faktor &r
strategisk konsistens, dvs i vilken utstrackning den implementerade tekniken & en del
av en kontinuerlig utveckling av hela tillverkningssystemet.

Dessa utgor en intressant aterkoppling till de tidigare namnda faserna i att tillagna sig
och behérska ett IS (Docherty & Dilschmann 1992) och det som Lindberg beskriver
som en nyckelkomponent for inverkan pa latent osakerhet, namligen inkrementell till-
forsel av kunskap i implementationsprocessen. | det forra fallet & det en beskrivning
av ett naturligt forlopp och i det senare snarare val av strategi.

Lindberg utpekar ocksa tva faktorer (1990 s 42) som inverkar pa arbetstillfredsstallelse
Over tiden - engagemang och rutiniseringsgrad. Ju mer engagerade operatbrerna & i
implementeringen, desto storre tillfredsstéllelse med arbetet. Ju hdgre grad av rutinise-
ring, desto l&gre grad av arbetstillfredsstallelse.

Aktorsgrupper och férandring

Aktorer i en verksamhet kan ha en rad gemensamma egenskaper och dessa kan varaen
grund for att urskilja olika aktorsgrupper, vilket & vasentligt for att forsta fornallandet
mellan aktor och verksamhet. En enkel indelning &r i ledning, mellanchefer och verk-
samhetsoperatorer (HOrte 1995, Sannes 1992, Keen 1991). AktOrsgruppers sétt att an-
vanda IS kan betraktas som att det sker utifran respektive aktors perspektiv. Aktors-
gruppers referensramar, mentala modeller eller perspektiv préglas bl a av position i
verksamhetens ledningssystem, arbetsuppgifter och yrkesroll, personliga erfarenheter,
kunskaper och egenskaper samt personliga varderingar.
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3.25  Aspekter palS-inforande
Anknytningar till systemférvaltning

|S-inforande har flera samband med aktiviteter for systemforvaltning och drift. Berg-
vall (1995) karaktériserar systemforvaltning i foljande punkter:

bedrivs ofta i samverkan mellan I T-organisation och verksamhetsorganisation
bestar framst av andringsarbete
bestar framst av mindre omfattande andringar

- & kontinuerlig och repetitiv

- ar framst reaktiv, dvs initieras priméart av problemorienterade atgarder, inte kreativt
nytankande kring vidare exploatering av potentialen/optionernai |S-satsningen

- sker framst med fokus pa informationssystemet
har 1&g status och |&g prioritet i forhdllande till andra aktiviteter

- ett av systemforvaltningens huvudproblem & kunskapsbrister i anvandarorganisa-
tionen.

Bergvall (1995) ger tva definitioner av systemforvaltning - en Ar-definition och en
Bor-definition. Ar-definitionen: Arbetet med att kontinuerligt andra och styra infor-
mationssystem, i syfte att sakerstalla informationssystemets avsedda paverkan pa verk-
samheten. Bor-definitionen: Arbetet med att kontinuerligt férandra verksamheter, sér-
skilt med avseende pa dess informationssystem.

Bergvalls &r-definition har mer uttalat 1S-fokus medan bor-definitionen har mer verk-
samhetsfokus och ligger narmare studieomradet genom betoningen av implementering
av ISi verksamheter. | ett |S-inforandes steg for genomférande, utvardering och vida
reutveckling forekommer aktiviteter som paminner om de uppgifter en del roller har
inom systemforvaltning, sérskilt systeméagare, systemansvarig och anvandare.

| S-inféranden ar dynamiska

|S-inforande & dynamiska och kraver ett kontinuerligt ledarskap for att sdkerstdlla
livsnyttan. En grundinvestering kréver hela tiden nyinvesteringar som maste beaktas
redan vid det forsta investeringsbeslutet. Det & kostnader men ocksa majligheter att
forbéttra det framtida ekonomiska utbytet av investeringen (Persson 1994, Nordahl
1994). Med en dynamisk investering kan man inte veta exakt hur den skall utnyttjas
under sin livstid. Det innebar att investeringen innehaller optioner vars utnyttjande bl a
beror pa ledningens formaga att utnyttja dem genom att tillféra verksamheten en hog
forandringskompetens. Enligt Persson (1994) & restvarde i dessa sammanhang ett ut-
dlitet begrepp som borde ersdttas med ‘business option’ eller afférsmgjlighet. En inve-
stering kan bl a syfta till att skapa en storre produktionsvolym eller att astadkomma
l&gre kostnader, samt kombinationer av dessa. En forutsattning for positiva effekter av
en stérre produktionsvolym & dock att den finner avséttning. Detta stéller krav pa
andra funktioner i verksamheten t ex forsdjning. Dessa krav kan i sin tur leda till
foljdinvesteringar. Investeringen berdr flera verksamhetsfunktioner, utéver den som
gjort grundinvesteringen (Persson 1994, Olve 1994).
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Utveckling av infrastruktur

Olve (1994 s 32 ff) menar att manga |S-satsningar avser att skapa en infrastruktur, dvs
den underliggande férutséttningen for olika tilldmpningar och afférer. Valet och ut-
byggnaden av denna grundstruktur ger i sig inga inbetalningar och i regel inte heller
minskade utbetalningar. Dess funktion & att mojliggora olika tilldmpningar, som i sig
kan vara satsningar som blir férema for utredning och kalkyler. Forst dessa kan ge
upphov till nya eller forbéttrade tjanster, troligen i férsta hand interna: béttre och snab-
bare kommunikation samt béttre informationsunderlag. De interna tjansterna kan
ibland ha konsekvenser som kan tolkas som inbetalningar. De kan reducera kostnaden
for en gammal rutin, eller de kan bli forema for intern forsaljning. | sista hand paver-
kas dock foretagets inbetalningar forst nar en extern kund betalar féretaget mer an ti-
digare, eller okad effektivitet uppstar genom att dess kostnader kan minskas. For att
bedoma detta maste vi gora antaganden inte bara om hur de nya systemen kommer att
utnyttjas, utan ocksa vilken paverkan de kommer att ha pa affarerna.

3.3 Teoriram och utgangspunkter fér empirisk undersok-
ning

3.3.1 Teoriram

Utifran genomgangen av teorier med anknytning till omradet kan ett antal antaganden
goras avseende samband mellan faktorer vid 1S-inférande.

| S-inférandei tva steg

|S-inférande kan tankas ske i tva steg - forst ett radikalt kliv och sedan kontinuerliga
forbéttringar. Det forsta & installation av utrustning och system tillsammans med ut-
bildning i systemets funktioner. Det & en dramatisk forandring i verksamheten, som
kan beskrivas i termer av radikal féréndring. Dérefter f6ljer en period av intrimning
och justering av system och arbetsrutiner, bl a genom utvardering av intréffade effek-
ter. Det & en férandringsprocess av mer inkrementell natur, dar beskrivning i termer
av kontinuerligt larande kan vara tillamplig (Lindberg 1990, Ellstrém 1996, Docherty
1996, Horte 1995, Bergman & Klefg6 1995).

Forandring av verksamheter med ny teknik finns beskriven pd manga stéllen och det
finns intressanta paralleller till implementering av ny tillverkningsteknik (ex FMS)
(Lindberg 1990, Berger 1996, Tunadlv 1991, Bergman & Klefg6 1995, Docherty 1996,
Docherty & Stymne 1992, Lennerl6f 1993).

Den radikala féréndringen — géva installationen — sker under en avgrénsad tidsperiod
och & ocksa en forutsattning for inkrementella forandringar. Fokus i inférandet vaxlar
fran ett inledande teknikfokus till ett senare fokus pa anvandare och sedan pa organi-
sation (Berger 1996).

Ibruktagande av IS syftar till att utnyttja IS i utforandet av arbetsuppgifter och sker i
verksamhetskontexten (Docherty 1996, Ellstrom 1996, Werr-Stjernberg-Docherty
1995, Lennerlof 1993, Bruzelius & Skéarvad 1989). Ibruktagande kan antas medfdra
forandring i det sociala systemets roller och handlingsnormer. Forandring i utférandet
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av handlingar genom integrationen mellan IS och den verksamhet vari det brukas,
sker i socialisations- och larprocesser (Bruzelius & Skéarvad 1989, Ellstrom 1996, Do-
cherty & Dilschman 1992, Dilschman 1996, Docherty 1996). Utnyttjande av IS har
karaktdren av utveckling av infrastruktur med inbyggda affarsmdjligheter och forut-
sétter kompetens hos nyttjaren (Olve 1994, Docherty & Stymne 1992).

| den radikala forandringen — det forsta steget i 1S-inférande — finns anknytningar till
de tidigare namnda férandringarna pa tva nivaer och forandringar i mer avgransade
arbetsprocesser. Den inkrementella férandringen har anknytning till den andra nivan
dar det sociala systemet paverkas. Har finns ett tidsperspektiv dar den radikala och
direkta forandringen kan tankas intréffatidigt i ett |S-inférande medan paverkan pa det
sociada systemet tar langre tid och pagar under en langre period.

| frAga om perspektiv pa styrbarhet pdminner installationen — den radikala forandring-
en —mer om ett rationellt och instrumentellt perspektiv, medan ibruktagandet liknar ett
institutionellt perspektiv med storre indag av osékerhet och komplexitet ocksd med
ténkbara inslag av makt och konflikt.

Verksamhetsforandringar pa tva nivaer

Verksamhetsforandringar i samband med 1S-inférande kan ténkas ske pa tva nivaer
(Werr, Stjernberg och Docherty, 1995). Pa den forsta - vanligen avsedda - paverkas
verksamheten i en avgransad arbetsprocess, och pa den andra nivan paverkas det soci-
ala systemet - organisationens grundldggande beteendemonster. Tekniken i sig astad-
kommer endast begrénsade forandringar - mer genomgripande forandringar & beroen-
de av att tekniken integreras med det sociala systemet.

Faktorer som inverkar pa forandringsprocessen

Viktiga faktorer som inverkar pa forandringsprocessen & det omgivande organisa-
tionsklimatet (Wikstrom & Norman 1994, Lennerl6f 1993, Docherty 1996, Horte
1995, Norrgren et a 1996, Ellstrom 1996) och forandringskompetens (Aronsson et al
1995). Troghetsfaktorer i samband med verksamhetsféréndringar kan indelas i bl a
insiktstroghet och manévertroghet (Bruzelius & Skarvad 1989). Negativa faktorer &r
intressekonflikter och revirtdnkande liksom kulturella faktorer som nedvérderar ab-
strakta arbetsuppgifter, vidareutbildning, meritering och individuellt ansvarstagande
(Ellstrédm 1996).

Aktorsgrupper och infallsvinklar

Aktorsgrupper betraktar och tolkar ett 1S-inférande olika och har olika forvantningar
(Horte 1995, Sannes 1992, Keen 1991, Lundeberg 1993). Aktorer i verksamheter kan
ha en rad gemensamma egenskaper och dessa kan vara en grund for att urskilja aktors-
grupper, vilket ar vasentligt for att forsta forhallandet mellan aktor och verksamhet. En
enkel indelning av aktorsgrupper ar i ledning, mellanchefer och verksamhetsoperatorer
(Horte 1995, Sannes 1992, Keen 1991). Olika aktorsgrupper kan ha olika perspektiv
paforandringens styrbarhet (Ellstrom 1996).

Utnyttjande, handlingar och normer

Utforandet av arbetsuppgifter i verksamheten med utnyttjande av sker med ledning av
gruppnormer och vérderingar. Organisationen ger en struktur for aktorens utforande av
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handlingar direkt i verksamhetsstyrning och indirekt genom normer och vérderingar
(Mintzberg et a 1991, Maone & Crowston 1994, Guneriussen 1996, Sannes 1996,
Grundén 1992).

Resultat och utvardering

Det synliga resultatet av utférda handlingar med utnyttjande av nytt IS ger grund for
utvardering i jamférelse med ursprungligen formulerade férvantningar, som formule-
rats i bl a kravspecifikationer och liknande dokument men ocksa mindre tydligt for-
mulerade forvantningar fran enskilda aktorer och grupper. Utvarderingen & en ater-
koppling av utfall eller resultat jamfort med forvantningar, som kan ha forandrats eller
justerats under inforandeprocessen. Utvéarderingen kan leda till forandringar i utnytt-
jandet av infort IS och paminner om larprocesser, som kan vara olika for olika aktorer
och aktorsgrupper. Aven nar det géller aterflodet & de namnda faktorerna framforallt
omgivande organisationsklimat, forandringskompetens och tréghetsfaktorer.

| S-inférande och |&r processer

Med utgangspunkt i den valda teorin, kan upptagande och utnyttjande av 1S bland
verksamhetens aktorer, beskrivas i termer av l&randeprocesser under inférandets olika
steg. Omfattning och inriktning pa utnyttjandet paverkas bl a av motivation, kompe-
tens och vérderingar, men aven 6verensstdmmelse mellan arbetsuppgifter och system-
funktioner. Egenskaper i den omgivande verksamheten inverkar ocksa pa inriktning
och omfattning av utnyttjandet.

M odellsammanfattning
Teoriramen sammanfattas i nedanstéende modell:

Utférande av

férandring handlingar

a) Installation - i a utnyttjande av Resultat
radikal forandring arbetsprocess IS
IS-inférande
\ b) Ibruktagande - forandring Roller/aktorsgr
inkrementell . .
férandring upper med
systemet olika
perspektiv
h 3tar lin

LItvarderinag-oc arkonp o
TtvaraCritg- otriatCrkoppiyg

Figur 3-12 Teoriram I Siinforande.

3.3.2 For skningsfraga, teoriram och empirisk under sokning

En enkel grundform for att studera inforande av IS &r att tanka sig Situationen fore,
under och efter inforandet for att fa en bild av forandringen och samband mellan fakto-
rer med inverkan pa forandringen. Eftersom det & processer som pagar under lang tid
och med korrigerande aterkopplingsinformation under processens gang kompliceras
grundbilden. For att fa en béttre bild av dynamiken & insikt om aterkopplingsinfor-
mationen av stor vikt. Med ledning av den utvalda teorin & gransen mellan inférande
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och resultatlage otydlig just genom kontinuerliga aterkopplingsprocesser. En annan
komplicerande faktor &r att olika aktorsgrupper berdrs och agerar olika under olika
faser av |S-inférande.

Studiens syfte &r att studera teoriramens antaganden med utgangspunkt i forsknings-
fragan, vilka sociala och organisatoriska forandringar som kan forvantas i en verksam-
het i samband med inférande och férandring av IS.

Utifran detta resonemang blir f6ljande omraden intressanta att undersoka:

Verksamheten fore inforande av |S — dess processer, rutiner och handlingar, orga-
nisationsstruktur, tekniska hjdpmedel, ledningssystem, styrbarhet, erfarenhet av
forandringsarbete, affarsforutsattningar.

Forvantade forandringar av 1S-inférandet — formulerade krav och mal, insamling
av krav och mal, forvantningar som inte formulerats i dokument.

| S-inforande — aktiviteter och processer, berdrda funktioner och aktérer, planer och
revidering av planer, budgetar, tidsramar.

Utnyttjande av IS — ibruktagande, bertrda processer och handlingar, &ven processer
och handlingar som inte berdrs, aktérer och aktorsgrupper, intressenter.

Resultat och aterkoppling — intréffade forandringar i processer och handlingar, ak-
torer/aktorskategoriers handlingar samt forvantade férandringar som uteblir.

Detta & utgangspunkter for utformningen och genomférandet av fallstudien, dar un-
derlaget for datainsamling delats i tva huvudgrupper med inalles fyra grupper.

1)

1)

Beskrivning av inforandeforloppet

a) Beskrivning av verksamheten - rekonstruktion av situationen fére |S-inforande
och av krav och forvantningar palS.

al) Vilka handlingar och processer utfordesi verksamheten innan IS infordes?

a2) Vilka forvantningar och krav fanns, som beskriver initial och forvéntad
verksamhet med mdl, problem, styrkor?

b) Installation och inforande — vilka aktiviteter & genomfoérda eller under genom-
forande?

c) lbruktagande av IS - hur och av vem?
Beskrivning av forandringar

d) Forandringar av sociala och organisatoriska aspekter i samband med IS
inforandet avseende

- aktorsgrupper och aktorer och deras handlingar med 1S-utnyttjande
- roller och organisationsstruktur

- samordning och styrning genom regler och normer — uppfdljning och
aterkoppling?

For varje grupp finns infallsvinklar fran tre aktorskategorier — verksamhetsledning,
mellanchefer och verksamhetsoperatorer.
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4 Beskrivning av fallstudien

| detta kapitel presenteras den studerade verksamheten och det system som inforts déri.
Beskrivningen omfattar forutséttningar, forvantningar och krav i relation till systemets
funktioner och aktiviteter for inférande av systemet. En viktig del & beskrivningen av
forandringar i samband med | S-inférandet och hur de noteras av olika aktorsgrupper.

4.1 Beskrivning av fallstudien

4.1.1 Kort presentation av det studer ade for etaget

Foretaget & verksamt i mediabranschen. Foretaget har bedrivit verksamhet sedan bor-
jan pa 1900-talet och har foljt utvecklingen i branschen liksom i samhdllet i stort. Un-
der drens lopp har foretaget vuxit i omfattning fran en lokal till en nationell aktor och
har vid studiens genomforande en omsattning pa ca 500 mkr med knappt 400 anstéll-
da. Foretaget ingdr i en koncern. Verksamheten bestar av ett antal produktionsenheter
pa nagra orter samt ett storre antal forsaljningsenheter organiserade i fyra marknadsre-
gioner. Pa den storsta produktionsorten finns ocksa huvudkontor. Varje marknadsregi-
on leds av en regionchef med ansvar att utveckla marknaden med utgangspunkt i verk-
samhetens produkter och tjanster. Ma for respektive regions verksamhet budgeteras
for det kommande aret i en forhandlingsprocess mellan ledning och respektive séljre-
gion. Uppnadda resultat och aktivitetsplanering sker vid séljledningsméten mellan re-
gionchefer och marknadsledning. Regionen har ocksa ansvar for sin egen personal - att
det finns kompetens, erfarenhet och motivation for att kunna na de uppsatta maen. En
region bestar av 10-15 personer. Budgeten utgor underlag for planering av aktiviteter
som ocksa balanseras mot produktionsverksamhetens kapacitet och resurser. En for-
sdljningsregion har stor frihet inom sina ramar och fattar beslut i de flesta fragor. Vid
investeringar och stora afférer sker dock avstamning med foretagsledningen.

Ett system for marknadsforing och forsaljning infordes ett ar innan studien genomfor-
des. For enkelhets skull betecknas systemet i fortsdttningen IT/A, , vilket kan utl&sas
IT Afférsverktyg.

Motivet for val av foretag och system &r att ett ambitist forarbete for inférandet hade
bedrivits i form av forstudier och utvarderingar pa relativt bred bas och dven doku-
menterats. Systemet 1ag "rétt” i tiden — det var relativt nyligen infort, men hade hunnit
provas i drift under en period. Sist — och kanske viktigast - var att foretaget var intres-

serat av att genomfora en studie.

Genom att verksamheten bedrivit ett gediget forarbete fanns forutséttningar for att re-
konstruera situationen fore studien. Att foretaget certifierats enligt 1SO 9000 innebar
att deras rutiner var dokumenterade och det underl&ttade att fa en bild av verksamhe-
ten, och ett underlag for intervjuerna, om situationen fére och efter inférandet av sy-
stemet.
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4.1.2 Kort beskrivning av fallstudiens for utsattningar och ge-
nomforande

| en Overenskommelse med fallstudieftretaget var en av forutséttningarna for studien
att ala intervjuer skulle vara anonyma, endast aggregerade resultat skulle redovisas.
Vid intervjuerna radde en mycket stor 6ppenhet med bade frégor om personliga upp-
fattningar och reflektioner om den fortsatta utvecklingen av affarerna och om struktu-
ren pa den organisation som skulle genomfoéra utvecklingen. For att undvika negativa
konsekvenser for foretaget till f6ljd av denna dppenhet, far foretagets forbli anonymt.

Forutsattningar i den studerade verksamheten

Verksamheten befann sig fore inforandet av IT/A i en situation med altfor manga
kunder med ansprak pa séljresurserna, oklar struktur for ledning av séljare, brister i
aterkopplingsinformationen om sdljarbetet, ingen eller bristféalig dokumentation om
kunder och kundaktiviteter, brister i uppfyllandet av uppsatta mal. Dessa faktorer var
en viktig del i beslutet att anskaffa ett informationssystem som tillsammans med andra
atgarder skulle effektivisera forsaljningen. Det viktigaste var att strukturera kunderna i
kategorier efter inkdpsvolym och —frekvens och att organisera sdljarkaren i grupper
efter denna kundkategorisering, sa att mindre kunder och sallankopskunder kunde be-
arbetas framst per telefon och storkunder av en personlig séljare.

Nér studien startar har systemet varit i drift under knappt ett &r. Foretagets problem &r
att det inforda systemet utnyttjas i varierande grad av sdljarna — en del mycket, andra
litet eller inte alls - i forsdljningsarbetet. Eftersom den enskilde sdljarens noteringar av
datai IT/A & en forutsdttning for ledningens mojligheter att folja utvecklingen av for-
sdljningen, produkter, kundgrupper mm, sag foretagets ledning ett hogt utnyttjande av
IT/A som en av de viktigaste férutséttningarna for att na forvantade effekter av sats-
ningen. Foretaget vill deltai studien for att fa béattre kdnnedom om faktorer som kan
paverkas for att hoja nyttjandegraden och att fa en jamnare niva

Inforande av I T/A

Inférandet planerades i tre steg med en inledande férsoksperiod omfattande fyra sélja-
re med utvardering av forsoksperioden. Steg tva var att inféra systemet i en region
med utvérdering och slutligen inférande i resten av verksamheten.

Inforandet leddes av en person i verksamheten. Bade leverantoren av marknadssyste-
met och leverantéren av datorer och annan utrustning deltog. | varje region utsags en &
tva personer som lokala uthildare som ocksa hade till uppgift att vara stod for anvéan-
darna, svara pa fragor mm. Dessa lokala utbildare fick grundlig utbildning i systemet
och nagra har ocksa ingatt i den projektgrupp som specificerade krav pa systemet. De
lokala utbildarna har ocksa fungerat som insamlare av krav och synpunkter pa syste-
met. Dessa synpunkter bearbetas i ett anvandarrdd som mots 4-6 ganger per ar, och
utgor underlag for specificering av krav pa funktioner i systemet och aktiviteter for
utveckling av anvandandet i verksamheten.

Viktiga aktiviteter i inforandet var grundutbildning i systemets funktioner men ocksa
utbildning och vidarevidareutbildning i forsdljningsarbete. Under den férsta perioden
av inférandet togs en hel del tid vid veckomoéten till fragor kring systemet upp. Info-
randeaktiviteternas inriktning och omfattning har varierat mellan regionerna.
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Fallstudiens genomfdrande

Kapitlet bygger pa empiriska data insamlade i en intervjuserie som genomférdes pa
foretaget under varen och sommaren 1997. Urval av intervjupersoner skedde i syfte att
fa en bred belysning av olika sdljuppgifter, sdljerfarenhet, geografisk representation
och olika organisatoriska nivaer. Urvalet gjordes i samrad mellan foretagets mark-
nadsledning och mig. Undersdkningen har omfattat tretton intervjutillfallen.

Andra data som samlats in och anvants i utredningen & dokument som beskriver f6-
retaget, produkter, séljstyrningssystemet och IT/A, det tidigare manuella séljuppfolj-
ningssystemet, kravspecifikationer och skriftliga svar pa ett anta fragor om annan
bakgrundsinformation om foéretagets verksamhet samt observation av systemets ut-
nyttjande i ordinarie séljarbete.

4.2 Beskrivning av verksamheten och de funktioner som
berdrs av det infOrda systemet

4.2.1 Beskrivning av den utnyttjande ver ksamheten

IT/A utnyttjas framst av foretagets marknadsfunktion. Fallstudien & avgransad till att
endast studera detta. Marknadsfunktionens uppgift i verksamheten &r att

”..setill att det som dom har grupperna producerar kommer ut pa marknaden eller rét-
tare sagt det marknaden efterfrégar ska vi lagga order pa hér inne. Tidigare har vi varit
valdigt produktionsstyrda och forsokt sdlja det som produceras men nu har bilden for-
andrats under dom senaste 5-10 &ren dar marknadens efterfragan styr produktionens
uppbyggnad. Men givetvis har man en viss kostym, man har en produktionsapparat
som man far strava efter att fylla. Det & kanske det som &r svarigheten i den har bran-
schen att balansera efterfragan och produktionsvolym.” ”Marknadsfunktionens roll &r
att vara bade kontakten med yttervarlden, att bade ge information och samla in infor-
mation for att styra verksamheten indt.” (Marknadschefen)

IT/A’s uppgift &r att effektiviserai detta informationsfldde. | en handlingsgraf (Gold-
kuhl 1993a). som dversiktigligt beskriver foretagets verksamhet erhdlls en bild av de
olika verksamhetsnivaernas eller aktorskategoriernas uppgifter och roller samt utnytt-
jande av IT/A. | grafen avser romberna informationsmangder och aktiviteter betecknas
med rektanglar, som & Oppnavid &ndarna. | de Oppna rektanglarna finns ven utforare
av aktiviteten angiven. Information och aktiviteter binds sasmman av streck som mar-
kerar input och output. | grafen & ett antal informationsméangder och aktiviteter in-
ringade med en streckad linje, som avser IT/A’s téackning i sammanhanget.

Omraden som berdrs av IT/A & marknadsforing, marknadsbearbetning, offerering,
order och kontrakt, produktionsorderléggning samt uppfdljning och utvérdering base-
rat pa data fran dessa aktiviteter.

Omraden som inte berérs av IT/A & framforallt information genererad i branschkon-
takter, via branschorgan, information fran kunder, bedomningar fran sdja
re/sdljledning. Denna information utgdr viktiga underlag for affars- och produktut-
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veckling, som i sin tur & utgangspunkt for langsiktiga verksamhetsplaner och budge-
tar.
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Figur 4-1 Oversikt dver foretagets marknads-/forsiljningsverksamhet

Av grafen framgar framgar av grafen att det finns ett antal fler informationskallor for
koordination och styrning av verksamheten &n IT/A, och att ett antal koordinerande
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handlingar utfors utan inblandning av IT/A. Det & framférallt aktiviteter av karaktéaren
att uppfatta forandringar i tekniska forutsattningar, svangningar pa marknaden, kon-
kurrenters aktiviteter, forandring i branschstandards mm som &r viktiga for den strate-
giska planering. Detta & exempel dar handlingspotentialen for IT/A & 13g - dvsdar
informationsinsamling sker sporadiskt och formaliseringsgraden &r 18g.

Marknadsfunktionen leds av marknadschefen med forséljningschefer som ar ansvariga
for en forsdljningsregion. Inom forsdljningsregionen finns olika sédljarroller. Distrikt-
sdljare har ett geografiskt sdljdistrikt med identifierade kunder men aven en kundpo-
tential i form av inom distriktet bel&gna foretag. Storkontoséljare med specifika konton
till vilka forsajning sker av hela programmet av produkter och tjanster. Det finns ock-
sa produktspecialister som har djupkunskap om innehall i produkter och tjanster, hur
de kan kombineras, ta fram [6sningar och konstruktioner mm. Produktspecialisternas
tjanster utnyttjas framst av storkonto- och distriktsdljare. Det finns aven inneséljare
som kontaktar kunderna per telefon. Deras uppgift & framst att sélja produkter ur ett
standardsortiment till mindre kunder som inte bearbetas av distrikt- eller storkontosal-
jare. Verksamheten samordnas framst genom méten pa olika nivaer och med olika fre-
kvens — de viktigaste & regionsdjmoten varje manad och distriktséljméten varje
vecka.

4.2.2 Beskrivningav IT/A
Systemfunktionernai | T/A och dess handlingspotential

Funktionernai IT/A & framforallt inriktade pa de uppgifter som ligger fore och efter
genomforandet av kundaktiviteter — inte den direkta kundkontakten. Dessa kundakti-
viteter genomfors oftast av operativa sdljare. Kundaktiviteter & en del av alla kommu-
nikativa séljhandlingar som utforsi fOretaget varav en del sker med st6d av I T/A.

De viktigaste funktionernai IT/A &

marknads- och sdljplanering
- ordbehandling — med mallar for brev, offerter, fax mm
- fax
- offerter och priskalkyler
- foretagspresentationer — OH-materia
- angdutning till andra system for bl a atkomst till kophistorik
- intern malil
Bilden nedan visar systemets handlingspotential eller potentiella anvandningsomrade -
rutorna med fet ram betecknar aktiviteter i direkt kundkontakt. Bilden visar pa vilka
omraden man kan forvanta sig direkta effekter vid anvandning av IT/A (rutorna med
tunn ram).
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. Registrera data i amni . Planering o
Ta fram Insamling av K gt : Registrera o Avstamning Validering av forberedelse
att-gora-listan data ategorisera uppdatera med kollegor o rospekts e
kunder prospekts chefer prosp kundaktiviteter
Genomfora Kund ringer o Félja upp Hantera o
kundaktiviteter fragar om skickade bevaka
produkt, pris offerter reklamationer
Noteringar fran } Begéra
genomforda Laggf?;pp assistans av Gora kalkyl Skrivaoffert | | Skicka offert il
aktiviteter produktion fér kunden
priser mm
— Uppfdljning o
Notera order, | Bevaka F?;JgnL;pp . agilystal\(/t Egen forkovran
5 everans av undkontakter i
lagga order order kundkontakter mm mot o utveckling
budget/saljmal

Figur 4-2 dversikt Over handlingar - operativ forsaljning — handlingspotential IT/A

Utnyttjande av ett IS handlingspotential kan betraktas utifran tva sidor. A ena sidan
med IS i forgrunden och betrakta utnyttjandet av dess funktioner i en verksamhet. A
andra sidan genom att sétta bruket av den information - som systemet genererar - i for-
grunden. Det forsta séttet ar ett teknikdominerat betraktel sesétt, medan det andra foku-
serar pa verksamheten, dar det centrala & sdva informationen och dess betydelse for
det som utfors. Genom att betona bruket av information blir det tydligare pa vilket sétt
IS kan betraktas som méjliggorare i verksamheten. | fallstudien & den valda utgangs-
punkten pa bruket av information. Exploateringen av I1T/A’s handlingspotential sker,
med denna utgangspunkt, i de handlingar som verksamhetens aktérer utfor och dar
informationen utnyttjas i varierande utstrackning. | den senare delen av avhandlingen
skall undersokas betydelsen av olika faktorer for utnyttjande av IS, om t ex 1S
funktioner har en indirekt inverkan pa utnyttjande, dar mojligen faktorer utan direkt
anknytning till systemfunktioner kan vara minst lika avgorande som sjdva system-
funktionerna

Handlingspotential for olika aktorskategorier

IT/A’s roll i verksamhetens dterrapporteringsflode & en aspekt pa anvandningsomra-
de, ndmligen utnyttjande i strukturen. Dvs systemets utnyttjande kan ske dels inom en
aktOrskategori, t ex operativa séljare och dels mellan aktorskategorier, t ex sédljledning
och operativa sdljare. Positionering av IT/A’s handlingspotential i verksamheten kan
goras efter hur olika aktorer anvander systemet. Har kan man identifiera tva typer av
utnyttjande - operativt utnyttjande och strukturellt utnyttjande.

Det operativa utnyttjandet sker i operativa handlingssituationer och kan forekomma
inom alla aktorskategorier. Det & dock skillnad mellan aktdrskategoriers inriktning
och andamdl. Ledningsfunktionerna har till uppgift att folja aktiviteter i strukturen,
medan verksamhetsoperatOrernas uppgifter & inriktade mot att producera materiella
eller immatriella varor. Med verksamhetens struktur avses fordelning av uppgifter,
befogenheter, ansvar mm. Strukturellt utnyttjande avser systemets utnyttjande for att
folja aktivitetsniva och -inriktning for avstamning av uppgifter och ansvar mot mal och
planer.
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Méngden och kvaliteten pa aterkopplingsinformation & en viktig forutsattning for an-
vandning av IT/A pa taktisk och strategisk niva. Darmed blir anvandningen hos den
enskilde sdljaren en viktig forutsattning for anvandning bland andra aktdrskategorier.
Detta &r en illustration av ett manga-till-manga-forhdlande dar manga anvandare ut-
nyttjar systemet pa manga olika sétt, for flera uppgifter och syften. Det & en komplex
situation.

Foretagsledning

order-/plénerings-

Y 1 information
v
Marknadsledning
v 4
aterkopplings-
Saljledning information
-

Mangden aterkopplingsinformation
varierar med nivan p& anvandningen
hos den enskilde saljaren

Operativ saljare
- inneséljare
- distriktséljare
- storkontosaljare

Figur 4-3 Parallella informationsflden - order/planering och aterrapportering

Pa taktisk och strategisk niva kan organisationen ses som funktioner av arbetsdelning
och koordination, varav en del stdds av IS, som i detta fallet & IT/A. IT/A’s hand-
lingspotential for styrning och koordination kan ségas vara ledningens utnyttjandepo-
tential

4.2.3 Beskrivning av forvantningar och mal

Beskrivningen av mal i insamlade data har utgatt fran de olika dokument som tillsam-
mans bildat krav pa systemfunktioner. Kravspecifikationen utgors av:

Malsattningen for ett marknads- och séljplaneringssystem for foretaget, ett manuellt
system for planering och uppfdljning av séljarbetet, en allmén checklista for kravspeci-
fikation av marknads- och sdljsystem, en arbetsmall for syfte- och maformulering
gdllande datorstod i séljarbetet, och malséttning for ett marknads- och sdljplanerings-
system for foretaget.
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Med utgangspunkt fran dessa dokument ar alla formuleringar som uttrycker mal for-
tecknade i en lista. For varje md &r noterat vilken av de tre aktorskategorierna som har
formulerat malet och for vilken aktorskategori det & formulerat.

En dvergripande malsittning for foéretagets marknadsfunktion - dar inférandet av I T/A
ar en komponent - &r att 6ka andelen vertika forsdljning. Med vertikal foérsaljning for-
stas ambitionen att sdlja stérre delar av sortimentet av produkter och tjanster till en och
samma kund. Detta stéller 6kade krav pa samordning av aktiviteter och bred kompe-
tens hos sdljarna, och foretaget har genomfort och planerar fortsatt genomférande av
aktiviteter i form av bl a kompetensutvecklingsprogram, alltsa en form av standardise-
ring av arbetskraftens kompetens. IT/A & relativt betydelsefullt for att samordna akti-
viteter i utvecklingen av vertikal foérsajning.

Nagra centrala mal dtergesi rutan nedan:

1. Ett marknads- och séljplaneringssystem skall informera séljaren om var marknaden finns
och ge sdljaren information om var aktuella kundprospekt finns och hur man nar avslut pa
kortast mgjligatid.

2. Madlet & ocksa att genom god kundvéard Oka affarsmassigheten och att sdljaren kan bibe-
halla befintliga kunder, 6kad kundlojalitet

3. Systemet skall tillhandahalla sadan information att séljaren kan utnyttjatillganglig séljtid
sd att |onsamma order tasin i rétt omfattning.

4. Systemet skall ge underlag for sava direkt som indirekt bearbetning av marknaden.

5. Systemet skall ge underlag fér métning av var marknadsstyrkai olika marknadssegment
och branscher.

6. Foretaget skall ocksa méta och styra pa forvantad marknadsutveckling bl a genom 6ver-
gripande prospektgenerering.

7. Systematisk faktainsamling om befintliga och potentiella kunder ska ge plattformen for
effektiv marknadsbearbetning m god precision

8. IT/A skasystematiskt folja upp aktivitetsfrekvens och darigenom presentera forutsattning-
ar for pafoljande period.

9. | fastarapporter visas trendinformation baserad pa genomforda aktiviteter relaterade till
aktivitetsbudget.

10. IT/A skafungera som ett navigeringsinstrument i sdljarbetet - ge mgjlighet att analysera
om man &r pa rétt vag séljméssigt.

11. IT/A & ett "early warning system” genom uppfoljning av aktivitetsnivan mot nyckelmal-
grupper.

12. Foretagets verkningsgrad skall 6ka 20% ett ar efter fullgjord implementering.

13. Tidsbesparing 6ver en timma per dag for enskild sdljare.

14. Effektivare offertrutin, faxrutin, prisberdkning, analyser, prognoser, brevhantering, séljbe-
sok, allt lagrat pa ett media.

15. Operationellt syfte — séljfunktionen, ge sdljaren ett eget malstyrningsverktyg som bl a vi-
sar om man gor réatt saker for rétt kunder

16. Taktiskt syfte - sdlj-/marknadsledning, ge ett dvergripande malstyrnings-instrument, mal-
grupps- och potentialanalyser, underl&tta vid planering-genomforande-uppfdljning av
marknads-aktiviteter, konkurrentanalys

17. Strategiskt syfte - regionchef, VD, ledningsgrupp - ge information for strategiska beslut

| malbeskrivningen separeras tva riktningar i foretagets malformuleringsarbete:
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1. Ma formulerat av funktion och befattningshavare
2. Md formulerade for funktion och befattningshavare
Sammanfattning av malformuleringar och vem som formulerat dem

Tabellen nedan visar en sasmmanfattning av antalet mal formulerade av en viss niva for
en viss niva. Tabellen nedan skall lasas sa att t ex niva B - séljledning har formulerat
43 ma for niva A - operativa sdljare. | tabellen &r inte de absoluta talen viktiga utan
deras storlek i forhallande till varandra. De kan Oversattas till tre storleksklasser som
litet — medel — stort antal.

Ma fomulerade av
M& formulerade for | niva A nivaB nivaC
operativasdjare | sdjledning marknads-
inne - distrikt - [foretagsledning
storkonto
Niva A Medel (18) Stort (43) Stort (33)
nivaB Litet (3) Stort (32) Stort (30)
nivaC Litet (0) Medel (16) Stort (18)

| forsta hand formuleras mal av ledning for operativa séljare, men @ven i hog utstrack-
ning for sin egen verksamhet. Det visar att malformuleringen drivits med en top-
down-ansats.

| intervjuerna har ledningen uttryckt flest mal och operativa sdljare ganskafa av. For-
klaringar till detta far sokas i top-down-ansatsen men ocksa i 1ag omfattning pa delta-
gande i formulering av mal och krav. Det &r skillnad pa deltagande i formulering av
overgripande mal, t ex sadant som ror styrning av séljprocessen - respektive deltagan-
de i formulering av krav pafunktioner i systemet. | det senare fallet har operativa sél-
jare varit representerade, men intei formulering av 6vergripande mal.

| forsta hand & malen formulerade for distriktsdljare, i andra hand innesdljare och i
tredje hand storkontoséljare. Detta antyder en brist pa insikt om férekomsten av skill-
nader mellan séljarkategorier - i varje fall vid malformuleringstillfallet.

Maluppfyllnad

Aven ett grovt matt p&d maluppfyllnadsgraden kan anges genom att beddma om mélet
uppnatt avsedd férandring i forhdlande till formulerade krav. Bedomningen har skett
genom en jamforelse mellan forandringar® och ma och &r indelad i fyra grupper, varav
en osaker. En sammanrakning pa detta enkla sétt visar:

® Beskrivni ng av effekter i form av férandringar av arbetsuppgifter, ansvar, ledning mm sker senarei detta kapitel.
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Bedomt antal
Malet har uppnétts 23
Malet har uppnétts delvis 12
Malet har inte uppnétts 19
Osdkert 1

Inte heller i denna tabell & de absoluta talen viktiga, det &r deras storlek i forhallande
till varandra som &r intressant.

Om malen uppnatts helt, delvis eller inte alls beror pa nivan pa utnyttjandet hos den
enskilde séljaren. | beskrivningen & inte hansyn tagen till variation i utnyttjandegrad
mellan sdljare. Ett uppnatt mal kan alltsai beskrivningen betyda att nagra men inte alla
sdjare utnyttjar IT/A (eller delar dérav). Att malet uppnétts visar att utnyttjandet av
IT/A har effekt enligt kravspecifikation dér det anvands. Det blir en bild av systemets
funktion jamfort med krav och dar funktionen utnyttjas i verksamheten. Fragan om
effekter av "icke-anvandning” tas upp senare.

Andelen tréffar (uppnadda +delvis uppnadda mal) & ca 2/3 och andelen missar (€
uppnadda mal) & ca 1/3. Missarna avser framst funktioner for ledningen och kan till
stor del forklaras av variation i anvandandet av systemet bland operativa sdljare. Ge-
nom att all data inte finns tillgénglig eller har tveksam kvalitet minskar mgjligheterna
for ledningen att anvénda dels generell information och dels information som underlag
for dialog med enskild séljare.

Andel traffar avser till storsta delen A-nivan - operativ forsdjning, medan andelen
missar avser till storsta delen B- och C-nivaerna - ledning (16 av 19 missar avser B
och C). Det betyder att kravspecens krav &ar béttre tillgodosedda pa operativ niva én pa
|edningsnivaerna.

Detta kan ocksa uttryckas sa att det operationella syftet - sdljarbetet - har i hog ut-
strackning nétts medan det taktiska och strategiska syftet inte har nétts i sarskilt hog
utstrackning.

Ett annat ma som inte heller nétts annu &r okningen av foretagets verkningsgrad med
20% ett ar efter implementeringen. Implementeringen har tagit langre tid och varit mer
resurskravande an kalkylerat. Den har &ven inneburit krav pa nagra ovantade tillaggs-
investeringar i bl a informationssamband med andra system. Forklaring till detta kan
vara

- Variation i utnyttjandegrad av IT/A mellan sdljare

Behov av tilldggsinvesteringar i utrustning, systemkopplingar, utbildning och tré&
ning — som inte genomforts eller genomforts endast delvis.

- Vad avses med foretagets verkningsgrad - & malet oklart formulerat? Verknings-
grad bygger pa att den genomsnittliga utnyttjandegraden & hog - vilken &r toleran-
sen for variation i utnyttjandet?
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Ledningens anvandning av den information som dock i realiteten finns tillganglig -
intervjusvaren ger intrycket att ledningens anvéandning av information i systemet &r
sparsam och kan varaen del av forklaringen till 1&g anvandning hos vissa sédljare.

4.2.4 Beskrivning av inférandet av I T/A

Aktiviteter har bedrivits under flera & fére den faktiska installationen av IT/A. Inf6-
randet kan sammanfattas i tre faser — forstudiefas, kravspecificeringsfas, installations-
fas.

Forstudie
Forstudien har omfattat tre huvudsakliga aktiviteter

a) Kundanalys — dér det befanns att foretaget hade 385 stora och aterkommande kun-
der i forhdlande till 12000 som fannsi kundregister. Aktiviteten innebar att plocka
bort stora delar av kundmassan och att skikta den. Mer an 8000 kunder rensades
bort

b) Utformning och anvéandning av manuellt rapporteringssystem fungerade som en
prototyp for att utréna informationsbehov och arbetssétt.

c) Analys och skisser pa alternativa arbetssétt - teoretiseringar utforda av projektleda-
ren och andrai en iterativ process.

Kravspecifikation

Kravspecifikationen gjordes av en grupp ledd av projektledaren, som varit mycket
drivande "han har fatt en framtradande roll i det hér och det har ju stérkt hans image i
sdljkaren, det &r ingen tvekan” (marknadschefen).

| nstallation

I nstallationen skedde etappvis under en provperiod hos ett fatal siljare som var entusi-
astiska Over systemet. Dérefter installerades systemet i respektive forsaljningsregion.
Vid installationen av I T/A i foretaget har genomforts négra olika aktiviteter med syfte

att stodja utnyttjandet - bl a dessa:

- kunskaper och kompetens - grundutbildning i systemets funktioner och handhavan-
de

- stdd och assistans - speciella trénare med uppgift att vidareutbilda och stddja integ-
rationen av systemets funktioner med arbetsuppgifterna

- sanktioner - bonus erbjuds for flitigt utnyttjande av systemet (IT/A) som en kompo-
nent i det totala bonussystemet
uppfoljning fran ledningen av enskilda sdljares utnyttjande av systemet.

Installationen har inte varit utan tekniska problem bl a nér det gdller dverforing av data
till och frén angrénsande system. Detta har ofta stdllt krav pa support fran den interna
datafunktionen och medfort en del till&ggsinvesteringar.

10 K raven och deras utformning finns beskrivnai ett tidigare avsnitt.
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Projektledning

Projektledningen har utgjorts av projektledaren, som & en av regioncheferna, mark-
nadschefen samt de lokala utbildarna fran respektive forsaljningsregion. Enligt pro-
jektledaren hade det varit bra om féretagsledningen hade engagerat sig mer. Det &
vasentligt att foretagsledningen & engagerad i drivningen av projekt,et for att kunna
forverkliga det.

Nagra citat ur intervjun med projektledaren belyser detta:

"1 jdmforelse med inforandet av ett annat system med funktioner for produktionsupp-
gifter, som snabbt blev betraktat som verksamhetskritiskt — sant som vi gor for att
overlevai verksamheten — sa & det hér annu inte accepterat som ett sant system, dvs
verksamhetskritiskt.”

Ledningens engagemang & mindre darfor att de inte betecknar IT/A som verksam-
hetskritiskt, enligt projektledaren. | jamforelse med infOrande av det andra systemet,
som ansags verksamhetskritiskt, var ledningens engagemang lagre och inférandet har
dérigenom arbetat med en storre troghet.

En fréga som belyser sérskilda drag i implementering av just ett afférsverktyg — och
som &r projektledarens forklaring till ledningens bristande engagemang — stalldes till
projektledaren:

Intervjuaren fragar: "Vad skiljer implementeringen av ett affarsverktyg jamfort med
andra férandringar?’

Projektledaren svarar: "Héar & man inne och tafsar pa foretagskulturen, i foretaget
finns det inbyggda kulturer men det & inte s l&tt att sitta fingret pa vad det &r. Men
det finns i foretaget inbyggda kulturer som &r osynliga ibland, sma jantelagar lite har
och dar. Under arens lopp har man vant sig i nat slags stéllningskrig mot ledningen och
ledningen har sitt forhallande till arbetstagarna, sdljkaren mm. Det finns mycket sant.
Det finns en lang fin kultur nar det géller sdlj som har betraktats som valdigt viktigt
hér. Och sdlj har - enligt vissa uppfattningar - ocksa kanske tillférskaffat sig férdelar
framfor produktionsenheter. P 60- och 70- talen har ju utveckling av sdlj varit oerhort
viktig fOr ett foretags vaxande. Det innebér att man gor inte vad som helst med en sélj-
kér. Speciellt inte om manga i sédljkaren har jobbat hér i 25 a&r. Det gor ocksa att det
inte & sa enkelt att genomfora forandringar, det krévs mer av 6vertygande resonemang
for att vanda manga.”

4.2.5 Beskrivning av oper ativa séljares utnyttjande av syste-
mets funktioner

Beskrivningen av operativa séljares utnyttjande av systemet i sitt arbete har skett ge-
nom att beskriva enskilda handlingar som t ex " Ta fram att-gora-listan”, " Kategorisera
och registrera kunder”, "Validering av prospects’. Denna beskrivning av sdljares
handlingar har fokus pa det som sdljaren utfor i sina dagliga arbetsuppgifter och med
avseende pa utnyttjande av I T/A.
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En beskrivning av operativa sédljares handlingar och utnyttjande av IT/A & intressant
for att dessa handlingar ocksa bildar forutséttning for informationsanvandning pa

andra nivéer i verksamheten.

Séljarens handlingar har beskrivitsi ett schema, vars uppbyggnad &r f6ljande:

Handling bendmning
beskrivning
utforare
nér, hur ofta

Beskrivnings-
steg
Handling 1 Handling 2

Tafram att-gora-listan

Registrera, kategorisera och upp-
datera kunder i distriktet

Forutséttning

Aktiviteter finns noteradei C

Egna noteringar.

eller palosblad Data fran AS/400.
mal, syfte For planering och utférandeav | Skapa korrekt underlag for att
den dagliga aktiviteten. generera prospekts och att ut-
Béttre effektivitet i den dagliga | veckla”rétt” kunder.
aktiviteteten
Delhandlingar — | Soka per dag och kund samt vad | Uppdatera kunddata.
kommunikativa | som noterats vid férra samta- Kategorisera kunder A-E.
handlingar, let/aktiviteten - dtagande, kop- Att inte notera (mer eller mindre

utforande, &ven
anvéandning av

historik mm.

fullstdndigt) kategoriseringar av
kunder i C kan medfora att fel

IS/ system- Icke-anvandning av C - man far | resursmangd laggs pa fel kunder.
funktion notera sin lista manuellt pa ett Kan medfdra sémre precision i
aven "icke- papper eller direkt ur minnet. kundarbetet.
anvandning” av | Kophistoriken finns pa kundkort i | Detsamma géller for uppdatering
C map effekter | AS/400, dvriga dtaganden palosa | av noteringar .
eller uteblivna | papper och i minnet.
effekter
Problem Ofullstandiga noteringar i C, En del tycker att det gar &t for
svartillganglig kophistorik, blan- | mycket tid for sélj-administration
dade noteringar i C och palosa | fran sdljarbetet/ direkt kundkon-
papper takt.
Radsla for att trycka pa knappar-
na.
Resultat av Att-gora-lista som visar vilka Uppdaterade och korrekta kund-
handlingen aktiviteter som skagenomféras | register och kundkort.
med viss bild av prioritering.
(varfor?)
Effekt Gorarétt sak vid rétt tillféle Ger Okad precision i prospektge-

Kontinuitet i sdljkontakten
Enklare planering och uppfdlj-
ning map mal/budget.

| cke-anvandning kan ge sdmre

nerering och i samband med ver-
tikal forsaljning.
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Handling bendmning
beskrivning
utforare
nér, hur ofta
Beskrivnings-
steg
Handling 1 Handling 2
Tafram att-gora-listan Registrera, kategorisera och upp-
datera kunder i distriktet
kontinuitet i kundkontakten, sam-
re koll pa gjorda atganden, simre
precision i planering av kund-
kontakter , svarare att folja upp
planering och utfall mot budget.
Behovet och anvandningen &r
olika mellan olika séljarkategori-
er.
Potential

Beskrivningen har gjorts for att belysa en handlings hela férlopp ur flera aspekter:
handlingar - forutséttningar - mal, syfte - delhandlingar - problem - resultat - effekt -

potential med hénsyn till akttrskategorier.

Beskrivningen &r gjord i ett schema déar dessa aspekter belyses for varje handling. Be-
skrivningen har ocksa kompletterats med tva handlingsgrafer for varje handling - med

och utan utnyttjande av IT/A .

Ett exempel pa beskrivning i handlingsgrafer visas nedan. Det & en jamforelse mellan
tva handlingssituationer dar funktioner i IT/A utnyttjiasi den enamen intei den andra.

Bada handlingssituationerna férekommer samtidigt i foretagets verksamhet.
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Serie | HANDLINGSGRAF Refkod
IT3 attgl
Utfardare Datum Version Sd
KGE 1997-08-04 1 5(14)
Avser:Tafram att-géra-listan - mhalT/A
Aktiviteter Kundkort i Minnesnoteringar Kunskap om att Vaderingay
) : systemegenskaper, |
anvenda relevansmm

AS/400
; IT/A

noteradei
IT/A

‘Sokai IT/A per dag o kund

Prioriteringskriterier
mht saljmal,
beléggning mm

Noteringar,
dtagande, viss
kophistorik

Sammanstdlining att-gora-listani 1T/A [Sdjare]

Att-gorarlistan

Aterrapportering i IT/A, noteringar [Séljare]

Saljmal, budget

Bl aunderlag for
uppféljning mot
mal/budget

Uppdaterad
kundinfo

Uppfoljning o utvardering [Sédljare , Sdljchef]

Okadeingkter *

Figur 4-4 Handlingssituation med utnyttjande av I T/A
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| HANDLINGSGRAF

Serie Refkod
IT3 attg2
Utfardare Datum Version Sid
KGE 1997-08-04 1 6(14)

Avser Tafram att-gora-listan - manuelIt

Noteringar pa Kundkort i
16sblad AS/400

Minnesnoteringar Vérdering av
) systemegenskaper,

relevans mm

Prioriteringskriterier
mht saljmal,
beldggning mm

SammanstélIning att-gorarlista [Sdljare]

Att-gora-listan -
mer eller mindre

komplett

Figur 4-5 Handlingssituation dar 1 T/A inte utnyttjas

Handlingsgraferna visar variationer i utnyttjande av IT/A. | exemplifieringen ges en
bild av IT/A’s handlingspotential genom att handlingar med och utan IT/A kontraste-
ras. FOr de séljare som &r flitiga nyttjare av systemet kan handlingsgraferna ocksa ge
en bild av situationen fore och efter inforandet av I T/A.

Verksamhetsregler finns uttryckta i bl a sekvenser eller téankta sekvensval av funktio-
ner i systemet. De finns ocksa uttryckta i de mallar som avser offerter, fax, kalkyler
mm, som finns i systemet. Ytterligare andra verksamhetsregler finns formulerade i
foretagets 1SO-dokumentation. Det finns ocksa verksamhetsregler som inte & ned-
skrivna utan som formedlas genom val av t ex kurser i utveckling av sdljteknik och
genom "foretagskulturen” dér sdljaren "vet” vad ledningen forvantar sig. Dessa for-
vantningar & mer eller mindre klart uttalade i budgetplaneringsprocessen, sam-
tal/diskussioner/aktiviteter pa saljmoten, kontakten med kollegor vid fika eller pa tu-
man-hand. Andra skd att utfora handlingar beror pa den enskilda individens egenska-
per, intressen och motivation.

| intervjumaterialet framkommer att handlingar utfors i avsikt att na bade personliga
och verksamhetsmdl i den dagliga verksamheten. De flesta eller alla handlingar inne-
haller en kommunikationsdel genom att de planeras utifran egen och andras informa-
tion som kan finnas i eller utanfor I'T/A. Genomfoérda aktiviteter noterasi systemet och
blir tillgangligt for flera, aternativt sker utbyte muntligt, via fax eller mail. Det finns
ett gemensamgoérande insag i de flesta handlingarna.
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Sarskild uppmarksamhet har riktats mot konsekvenser som uppstar nar IT/A utnyttjas
respektive nér det inte utnyttjas. Sammatyp av handlingar genomférda av olika sdljare
med respektive utan utnyttjande av IT/A beskrivs och har dokumenterats i handlings-
grafer.

Vid jamforelse mellan sddana handlingsgrafer framkommer att en konsekvens av att
inte utnyttja I T/A & att det gemensamgorande momentet begrénsas sa att den kommu-
nikativa handlingen maste utféras utanfor IT/A med stod av andra verktyg som fax,
mail, brev, telefonsamtal eller moten. Nackdelen &r att varje informationsgivning blir
mer eller mindre unik eftersom den inte foljer en speciell form. Fordelen &r att den kan
bli mer innehallsrik dér en fast form kan verka begransande pa informationsinnehdl let.
Detta kompenseras i IT/A genom tillgang till fritextm6jligheter i de flesta funktioner.
Trogheten i att vélja andra kommunikationsvagar utanfor 1T/A kan verka begrénsande
pa kommunikationsfrekvensen.

En annan konsekvens av icke-anvandning & att de data som aggregeras som underlag
for taktiska och strategiska beslut blir ofullsténdiga och eventuel It missvisande.

Ytterligare en konsekvens &r att ledningens mojlighet att via systemet folja en enskild
séljare begransas eller omajliggors betréffande information och noteringar om afférer
och kunder liksom om planerade aktiviteter och det bedomda affarslaget — dvs infor-
mation som utgor vérdefullt underlag for en kontinuerlig dialog mellan sdljare-
séljchef.

Att verksamhetsregler finns formaliserade i systemet har gjort att en del sdljare har
reagerat negativt och andra positivt. Negativa reaktioner har varit pa sddant som upp-
fattas som ledningens ambition att manipulera séljares aktiviteter. Positiva reaktioner
har varit pa sddant som uppfattas som en okad tydlighet i formerna for séljarbetet. Att
inte utnyttja IT/A alls eller endast delvis, innebér att sdljaren staller sig utanfor eller &r
begransat mottaglig for de verksamhetsregler som & inbyggda i systemet.

Vad betyder deltagande?

Vad betyder deltagande i utformning av krav och mal for nyttjande av det installerade
systemet? Finns det ndgon skillnad i anvandning mellan de operativa sdljare som med-
verkat i kravarbetet och de som inte medverkat?

Nej, intervjusvaren pekar pa att det framforalt & andra faktorer an deltagande i ut-
formning av krav och mal, som inverkar pa utnyttjandet. Bland hogfrekventa nyttjare
av IT/A fanns manga som inte hade deltagit pa ndgot sétt i specificeringen av krav pa
systemet.

En annan iakttagelse fran nagra av de intervjuade séljarna & att nyanstéllda séljare
(med kvalificerad yrkeserfarenhet) inte ser samma problem med att anvénda systemet
som de med lang anstdllningstid i verksamheten. De tar anvandningen av systemet
som en naturlig forutsattning for att utfora uppgifterna utan att ifrégasétta. Liknande
gdler for den relativt nystartade innesdljargruppen. Trogheter och problem noteras
framforallt av mer etablerade sdljare med l1ang anstéllningstid i verksamheten. Varfor?

Vilken kategori sdljare utnyttjar systemet mest? Inneséljarna anvander systemet mest,
de har dels stor nytta av systemet, dels det mest aktiva deltagandet i vidareutveckling
av systemet. De & en liten grupp som finns lokaliserade pa samma plats. De har ett
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positivt och kreativt klimat i gruppen for utveckling av funktioner och fér att finna nya
anvandningsomraden. De har en intresserad ledare.

Detta resonemang pekar pa att utnyttjandet paverkas i hog utstrackning av arbetsklimat
och ledningens engagemang under inforande och kontinuerlig anvandning, men aven
av eget intresse och motivation. En intressant anknytning kan goras till beskrivningen
nedan av en separering av faktorer som dels ror verksamhetsstruktur och dels individer
med avseende pa effekter.

4.2.6 Beskrivning av forandringar

Den fdljande texten & en beskrivning av forandringar som en konsekvens av inforan-
det av IT/A och hur de uppfattas eller noteras av de intervjuade personernai foretaget.
De intervjuade personernas svar (intervjuutskrifterna) har grupperats efter tre aktors-
kategorier™:

1. foretags-/marknadsledning
2. sdjledning
3. operativa sédljare.

| intervjuutskrifterna & alla formuleringar som uttrycker forandring noterade. De har
grupperats i planerade respektive oplanerade forandringar. Med planerade forandringar
menas intréffade forandringar som har en anknytning till kravdokument, dvs att det
finns en motsvarande férvantan uttryckt i kravdokument. Med oplanerade férandringar
menas intréffad forandring som saknar sadan anknytning.

Motivet for att gora dennaindelning &r att vid genomgang av intervjumaterialet och de
formulerade kraven upptacktes ett stort antal observationer av forandringar, som sak-
nade motsvarande krav i pecifikationerna. Av nyfikenhet pa om det fanns en skillnad
mellan de bada typerna av forandringar grupperades intervjusvaren i planerade och
oplanerade forandringar. Intervjusvaren grupperades saledes forst efter om det avsag
en forandring eller inte. Forandringssvaren grupperades efter aktorskategori och efter
om de beddmdes som planerade eller oplanerade.

Vilka & da forandringarna — planerade och oplanerade — som de uppfattats av respek-
tive aktOrskategori?

Forandringar noterade av foretags- och marknadsledning

L edningens uppfattning om intréffade forandringar av inférandet och ibruktagandet av
IT/A redovisas kortfattat nedan.

Planerade forandringar

Kvaliteten i kundkontakten 6kade genom hogre serviceniva mot kunden genom béttre
uppfdljning av kontakterna. | kravdokumenten var detta tydligt formulerat.

Former for kundkontakt okade bl a genom rationellare hantering av utskick. Det blev
enklare eller helt enkelt mgjligt att bjudain till t ex golftéavlingar, seminarier och andra
promotion-aktiviteter.

" petre aktorskategorierna & de som namnsi teorikapitlet (kap 3)
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Kundinformation kan ske i nya former - nya sorters utskick - t ex information blandat
med fragor i en enkel dialog, nya sorters promotionaktiviteter - t ex problemorientera-
de seminarier for intresserade kontaktpersoner.

Promotionmojligheter - béttre precision i informationssspridningen, sa att den nar
"rétt” kontaktperson samt sparar tid i underhdllet av distributionslistor.

Sdljarstyrning kan goras mer detaljerad, med andringar i sdljarstyrningen fran en rela-
tivt Oppen process med malorienterad styrning till en mer detaljerad diskussion och
uppfoljning av tidsanvandning, séljmetodik, kompetens, uppnadda resultat mm. Styr-
ning & mojlig &ven pa undervarugrupper.

Formalisering av rutiner i sdljarbetet, som underléttar eller t och m méjliggor anvénd-
ning av mallar - offerter, orderunderlag, korrespondens mm.

Béttre struktur pa arbetsséttet, det & mer disciplinerat.
Oplanerade forandringar

Sdljarens huvuduppgift har blivit fortydligad genom inférandet — sdljarna har blivit
paminda om sin uppgift att systematiskt bearbeta marknaden, insikten om detta har
Okat hos sdljarna, bl a genom att 6vergripande principer for sdljarstyrning har kommit
att diskuteras mellan ledning och sdljare, t ex fragan om vem som " &ger” kunden.

Séljtaktik andrades bl a genom kundkategorisering och dess tillampning i systemet.
Diskussionen har medfért foréndringen mot att bearbeta farre kunder men djupare, och
det har initierats av bl a I T/A-infGrandet.

Inférandet har blivit en enande faktor — att vi arbetar mot samma mél, inférandet sam-
lar sdljkaren kring nagot, "vi arbetar mot en och samma struktur”.

Datamognad - 6kad I T-kompetens - inférandet och anvandningen har bidragit till 6kad
PC-kunskap och internet-mgjligheten har 6ppnatsi och med inférandet.

Foretaget har fatt en starkare image béde externt bland kunder och internt i verksam-
heten, genom anvandning av ny teknik.

Métbarhet & komplicerat, det & svart att méta ekonomiska effekter av hela satsningen
- pat ex tidsanvandning, har saknas métparametrar for det. Insikten om detta har vuxit
under inforandet. En annan insikt som vuxit i inférandet ar att brist pa kunskap och
intresse ar en troghetsfaktor och kring konsekvenserna av det. Ytterligare insikter &r att
tillganglighet till andra system krévs, som beroendet av data fran andra system for for-
sbrjning av datai IT/A. En oplanerad forandring & behovet att ordna den dataf orsorj-
ningen och att 16sa de problem som genererats vid dverforingar, och att ocksa ta de
kostnader som det medfor.

Pa ett annat plan har insikten ¢kat om IT-infrastrukturen i verksamheten. Ett antal
tillggssatsningar ansags nodvandiga for att na en bred anvandning. Dessa satsningar
har berért omraden i infrastrukturen som bl a nétverk, kompetens, support och service
mm. Storre tilldggsinvesteringar i mjuka paket &n kalkylerat —t ex utbildning har blivit
mycket tyngre. Investeringens omfattning och genomforandefaser har darmed blivit
storre an planerat.
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Insikten har vuxit om att det kréavs stora insatser fOr att ta hem effekter av investering-
en - insatser i "mjuka paket”, OU, utbildning och liknande. Insikten har ocksa vuxit
fram att inforandet kraver forkovran ocksa pa personlig tid, vilket inte ala berorda
sdljare/sdljchefer insett eller velat inse. Det kravs ocksa en personlig investering.

Summering av férandringar noterade av foretags- och marknadsledning

Planerade forandringar handlar om omraden som har direkt anknytning till séljuppgif-
terna. De planerade och uppnadda férandringarna berdr omraden som ligger nara den
centrala saljuppgiften - som séljarbetets genomférande, saljeffektivitet, forandringar i
arbetssétt - innehdl och omfattning pa arbetsuppgifter, former fér ledning och styrning
samt kundkontakten.

Oplanerade forandringar handlar om omraden som har mer indirekt anknytning till
sdjuppgifterna - som forutséttningar, insikter, forandringar pa andra omréaden, infra-
struktur, kontexten och helheten i investeringen mm. De oplanerade féréndringarna
berér omréden som ligger vid sidan av de centrala sdljuppgifterna - foretagets image
pa marknaden, okade insikter om verksamheten som helhet, sdljarbetet, det totala for-
loppet inklusive gélva inforandet och behovet av tilléaggsinvesteringar, att inforandet
bade bygger upp och forutsatter en infrastruktur, men &ven arbetsklimat och trivsel.

Den stora andelen oplanerade forandringar visar att det inte funnits ndgra uttalade for-
vantningar eller planer paforandringar utanfor kérnan av sdljarbetet. Det visar sig ock-
sa att bilden av omfattningen varit oklar, t ex avseende resurser for inférande,
tilldggsinvesteringar, anknytning till andra system och infrastrukturen. Inte heller har
bilden av vilka forutsattningar satsningen/inforandet bade kréver och har skapat for
andra anvandningsomraden varit uttalad eller klar fore inférandet.

Den stora andelen oplanerade forandringar visar svarigheten att styra en | S-satsning.
Forandringar noterade av séljledning

Séljledningens uppfattning om intraffade forandringar av inférandet och ibruktagandet
av IT/A.

Planerade forandringar

Sdljaren har Okat sin insikt om kundens situation. Detta var ett viktigt krav — att bilden
av kunden skulle bli tydligare med stdd av systemet. Det handlar om funktioner for att
|att fa 6verblick over tidigare kontakter och utestaende dtaganden. Den historiska bil-
den ger en uppfattning om kundens kdpbeteende, som kan véagleda de fortsatta kon-
takterna.

Det har under inférandet skett en omfordelning av sdljarens arbetsuppgifter - bl a att
géav utfora en storre andel skrivande. Det har paverkat totaleffektiviteten positivt ge-
nom att séljaren skriver brev, offerter och avtal och inte behdver "sta i ko” for att fa
hjalp med utskrift.

Séljarens administrativa uppgifter kan skoétas effektivare. Ett bra exempel &r julkorts-
hanteringen, som har blivit kraftigt férenklad. Den kunde ta veckor tidigare, men tar
nu bara nagra timmar.
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Sdljaren har fatt nya mojligheter stka och analysera information och den & nu samlad
paett stélle. Den &r l&tt att hitta vilket underl&ttar mycket i uppféljning och generering
av prospects.

Precisionen i sdljarbetet har blivit béttre, framst genom m¢jligheten att planera séljak-
tiviteter for kunder dér man bedomer att ett positivt utfall & stort eller helt sakert. Det
gar att rikta aktiviteterna mot kunder och omraden med kanda behov i stéllet for att
som tidigare mer " skjuta fran hoften”.

Styrning och uppféljning av sdljarens arbete har givits battre mojligheter genom att
bade kunna se planering och utfall av genomforda aktiviteter. Informationen ger un-
derlag for diskussioner, uppféljning och planering av fortsatta aktiviteter och utveck-
ling av kund och séljare.

Oplanerade forandringar

Séljarens insikt om sin egen uppgift, dess omfattning och relation till andra funktioner
I verksamheten har 6kat och fordjupats. Det handlar om insikten i hur man jobbar, med
hur manga kunder mm, vad som &r effektivt och ger god service. Denna insikt skiljer
sig fran den tidigare beskrivna ” planerade forandringen” om okad insikt i kundens si-
tuation.

Inforandet har fungerat som en katalysator for reflektion — dér datasystemet & som en
katalysator - det far oss att tanka och fungera annorlunda. Bl a har inforandet av IT/A
paverkat foretagskulturen genom att ifragasitta delar av sdjkulturen, séttet att sélja
och marknadsféra bade som kultur och enskilda, erfarna sdljares personliga sétt att
sdja. Inférandet har lett till ifrégaséttande av gamla arbetsformer och givit inspiration
till nya. Den storsta forandringen &r en forandrad instélining hos personaen, en kultur-
forandring, med en forandrad véarldsbild med inriktning mot storre |6nsamhetsorien-
tering pa kundniva — éven séljarnas insikt i [6nsamhetsstyrning har kat. Man kan siga
att klimatet for forandringar har forbéttrats genom ett tungt och tufft genomférande -
bade genom forandringar i arbetet och hantering av HW-problem. Systemets funktio-
ner inte & de mest avgdrande utan det fungerar som en katalysator till forandringar
och forbéttringar och det blir den synliga béraren av séljledningens idéer om hur sélj-
funktionen skall arbeta.

| nforandets omfattning har dkat rérande bade utrustning och system liksom utbildning,
samtal, support och service mm.

Systemet och inférandet har medfort en 6kad Oppenhet och exponering i sdljarens ar-
bete. Sdljarens roll har blivit mer utsatt genom att fler kan se noteringar, och & mer
exponerad for kritik, ibland fran ovantat hall dvs fran "lagre” nivaer. En sdljare menar
att " ' Storebror-ser-dig' - men andra personer som t ex star vid en tryckpress funderar
inte sa mycket dver att altid vara 6vervakad. Sdljarna & pa nagot sétt den sista utpos-
ten som inte utsatts for nyfiket granskande, men kontroll och Gvervakning av séljarens
arbete kan ledatill att séljaren " gommer” info.”

Sdljaren har fatt mer att gora §alv med noteringar, skriva offerter, brev mm - det gjor-
de nagon annan innan. Mertiden for detta & nog inte sa allvarlig, fér man maste énda
rétta och korrigera en sekreterares utskrift, men séljaren har fatt fler administrativa
uppgifter.
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" Implementeringen av systemet avslutas aldrig - kompetensen okar och dérmed infor-
mationen i systemet med mgjlighet till ny anvéndning och nya granssnitt.”

Anvéandning av kund- och sdljinformation har Okat intresset for att komma a denna
fran andra funktioner i verksamheten, som har kundkontakter. Detta kréaver en del
tillaggsinvesteringar. En ovantad oplanerad forandring ar alltsa spridningen och intres-
set fran andra funktioner.

Summering av forandringar noterade av séljledning

Andelen oplanerade foréndringar & stor. Systeminforandet har medfért forandringar
pa omraden i verksamheten som inte har haft formulerade mal, omraden som ligger
utanfor karnan av sédljaruppgifter. Eftersom forandringarna noteras sa betyder det att
det finns tillrackliga insikter, men varfor aterspeglas detta inte i malformuleringar och
krav? Oplanerade forandringarnas karaktar visar att mal och krav inte utformats med
hansyn till varken systemets eller sédljarbetets kontext. Omfattningen och inriktningen
antyder en bristande insikt i faktorer som paverkar verksamheten, i varje fall vid mal-
formuleringstillfalet.

Planerade forandringar handlar om séljarbetets karnuppgifter medan oplanerade for-
andringar handlar om séljarbetets kontext - insikter, arbetsformer, forandringsklimat,
infOrandeprocessens omfattning, integration av arbete och system, behovet av
tillaggsinvesteringar.

Malen & formulerade av ledningen med avseende pa det direkta sdljarbetet, men inte
for de faktorer som inverkar pa sdljarens motivation att anvéanda systemet. Maen ut-
trycker framst krav pa systemfunktioner men inte eller i mindre utstrackning mal for
utveckling av verksamheten.

Forandringar noterade av operativa forséljare
Planerade forandringar

Béttre struktur och dkad precision i kundkontakten — det & " béttre ordning pa kunder-
na’. Det har lett till en effektivisering och andring/omfokusering pa arbetsuppgifter
mot Okad precision i arbetsséttet — man kan gora rétt sak vid rétt tillfélle, slipper ringa
onddiga samtal som anda inte ger ndt, istéllet kan man da ringa och vara lite trevlig
och inte tjata om nagot som anda inte & aktuellt. Man maste arbeta pa ett litet annat
sétt med planering och underhdll av sina data och det tar tid att gora detta. Genom in-
formationsatervinning i lagrade data blir uppfoljning av eget arbete effektivare med
Okad Overblick Over arbetssituationen och som underlag for dialog séljare-sdljchef.

Okade mojligheter till merforsaljning - det & lattare att n& budget med stod av 1 T/A,
for man missar inte sA manga affarer, det &r béttre koll pa nar det & dags for kunden
att kopa mer, det & ocksa léttare att fa mer order pa befintliga kunder.

Med Okad precision foljer 6kad kontinuitet i kundkontakten och 6kad service till kun-
den. Med béttre majligheter for planering kan sdljaren na en béttre styrning av egna
aktiviteter, bl a genom automatisering av paminnelse om aktiviteter.

Inforandet har forbéttrat mojligheternatill en effektivare prospektjakt framst genom att
maojliggora bl a selektering av information om kunder och kundémnen, analys av tidi-
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gare aktiviteter, utfall mm. Precisionen har ocksa 6kat genom en béttre struktur pa
konkurrentinformation. Tillsammans leder dettatill effektivare saljadministration.

Aven om arbetsuppgifter formaliserats sd anses inférandet ha givit okad frihet i integ-
ration av systemet till personligt arbetsséit. | det stora hela anses arbetsuppgifterna
dock ofdrandrade.

Oplanerade forandringar

Inforandet har gett nya forutséttningar for kommunikation genom nétverket -
"groupware”, men ocksa storre majligheter till informell kontroll genom ¢kad infor-
mationsspridning och léttare atkomst till data. Systemet har fungerat som en majliggo-
rare for 1SO-implementeringen genom att stodja arbetet med mallar, arbetsformer mm.

Arbetsuppgifter har fatt en andrad fokusering och delvis nya arbetsuppgifter har till-
kommit i form av t ex mer planering och administrativt arbete. Arbetsklimatet har bli-
vit mera positivt, inférandet har enat gruppen.

Tidatgangen for inforande har blivit 1angre an planerat - det har tagit ungefar ett ar att
bli en effektiv anvéndare av IT/A, ju mer det anvands desto effektivare blir séljaren.
Det & den period som krévs for att se vilka effekter olika insatser far pa det egna ar-
betet - att notera, hur och vad, att arbeta med selektering mm. Ett flitigt noterande &r
en forutsattning for att positiva effekter i anvandandet skall uppsta.

Systemet har bidragit till att gora introduktion av nyanstélida effektivare, de kanner
snabbt trygghet i nya uppgifter. Nya sdljare ser ocksa stora fordelar och méjligheter
med att komma in i en verksamhet som har ett séljsystem (IT/A), sérskilt om de kom-
mer fran verksamheter med séljsystem. Det finns en gemensam " bottenplatta’ av tidi-
gare erfarenheter av att jobba med sdljsystem, som kan utveckla den egna verksamhe-
ten bl agenom att nya sdljare inte &r 1asta vid gamla, invanda arbetssétt och rutiner.

Inférandet har givit en positiv férstarkning av den interna imagen genom dess fram-
atriktade satsning pa ny teknik, "man har kanslan av att jobba i ett modernt foretag
som satsar framat”. Dock har beroendet av tekniken 6kat pa gott och ont.

Det &r stor variation i anvandningsgrad inom och mellan séljarkategorier. Det har del-
vis att gora med att |18g relevans for uppgiften sanker intresse och datakvalitet - det ar
negativt att tvingas in i ett system som skapar merarbete, och som man galv inte ser
nyttan av - for att tillfredsstélla informationsbehov inom andra delar av verksamheten.
Datakvaliteten kan bli lidande av det. Inforandet har ocksa skapat osakerhet om led-
ningens vardering av erfarenhetens roll - den allménna tillgangligheten till informatio-
nen i IT/A kan inge sdjaren en kdnsla av att vara l&ttare att ersatta. Trogheter i info-
randet hénger samman med att det kréver egna insatser - det tar tid att jobba med I T/A,
mer tid an tidigare. Man far tatill fritid for att gora en del saker och inforandet stéller
krav pa en positiv installning till utveckling.

Inforandet har ocksa skapat osdkerhet om principer for styrning och har skapat en
misstanke hos vissa sdljare att ledningen syfte med systemet &r att inskrénka pa sdlja-
rens frihet i sdljarbetet och Oka styrningen. Detta syfte har inte uttalats av ledningen
men mellan sdjarna finns denna uppfattning. Flera séljare onskar att ledningen klar-
l&agger denna situation. Kanslan har delvis forstérkts av en del argument som ledningen
anvant bl a—"vi har investerat sd mycket pengar i detta sa nu maste vi anvanda det”,
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"det & béast du anvander systemet for ledningen kan se om du inte gor det”, "det &r
viktigt med allmént tillganglig info om kunden om nagon slutar eller kunder skall f6-
ras om mellan distrikt”.

Inforandet har medfort delvis andrade kompetenskrav pa operativa séljare avseende
" datamognad” och detta har lett till 6kad exponering genom en kansla av tkad kontroll
fran ledningen, dvs att séljarintegriteten &r ifragasatt eller hotad. Det finns ocksa en
radsla for att nagon ”okand” kan se planerade aktiviteter och affarer pa gang, och kri-
tiskt ifragasatta en annars duktig och kompetent sdljinsats. Det leder ibland till att sal-
jare "gommer” info - ovissheten om vem som laser vad kan leda till underlatande att
noterai IT/A. "En sdjare vill inte kénna sig kontrollerad av nagon okéand”.

Inforandet har &nnu inte haft effekt pa saljbudget eller —utfall.
Summering av forandringar noterade av operativa forséljare

Planerade och noterade foréndringar & — éven bland operativa séljare - framst de som
bertr slljarbetets kérna - arbetsséttet. Inforandet av IT Afféarsverktyg har &ndrat sattet
att utféra administration av séljarbetet genom bl a béttre 6verblick och planering. Info-
randet har inte forandrat arbetet som helhet, man jobbar i stort sett som tidigare. Opla-
nerade férandringar handlar om forandringar i sdljarbetets omgivning.

Totala antalet férandringar ar storre for denna niva an de andratva. Det beror pa att det
ar fler personer intervjuade i denna grupp. Antalet oplanerade férandringar ar farre an
antaet planerade jamfort med de andra nivaerna. Réknar man déaremot kategorier
oplanerade forandringar &r antalet oplanerade forandringar nagot fler och liknar mer
forhallandet for de andra nivaerna.

Andelen negativa oplanerade férandringar & storre for operativa séljare én for led-
ningen. Varfor? En forklaring kan vara att operativa sdljare & den grupp som hittills
anvant systemet i verkligheten och darmed har en mer komplett bild av samtliga for-
andringar. Ledningen lever annu i idéer och mal. Dessutom &r systemet utformat i for-
sta hand for operativt séljarbete sa de flesta férandringarna kan forvantas hamna dar.

Oplanerade férandringar - som noteras av operativa sédljare - & mer inriktad pa arbets-
sétt, arbetsklimat, introduktion av nya séljare, inforande - jamfért med ledningen.
Oplanerade forandringar i ledningsnivaerna & av karaktéren forutsattningar, insikt,
kompetens, forandringar pa andra omraden, infrastruktur, kontext och helhet i sats-
ningen mm.

Ytterligare en iakttagelse &r att de planerade forandringarna avser direkta férandringar
I verksamheten medan oplanerade foréndringarna har karaktér av forutsdttningar och
ar mer indirekta, men anda absolut nddvandiga for helheten.

Karaktaren pa oplanerade forandringar skiljer sig mellan aktorskategorierna sa att led-
ningen ser mer av formell struktur som séljstyrning, effekter pa extern image, infra-
struktur och operativa séljare ser mer av informell struktur som arbetssétt, arbetskli-
mat, arbetsformer.
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Relationer mellan forandringar

For att ocksa fa en bild av relationen mellan planerade och oplanerade férandringar &r
en beskrivning gjord av vilka forandringar som paverkar varandra, genom att gruppera
planerade och oplanerade forandringar och ge dessa sammanfattande beteckningar.
Beskrivningen foljer sasmmaindelning som tidigare. For att fa en 6verblick har gruppe-
ringarna sattsin i en graf dar relationerna ar uttrycktai pilar, som anger att det finns en
paverkansrelation. Denna paverkansrelation beskrivs sedan med avseende pa hand-
lingar och aktorer. Grafens syfte ar att belysa paverkansrelationer mellan planerade
och oplanerade forandringar.

Relationer mellan forandringar — féretags- och marknadsledning

Bilden nedan visar relationen mellan grupper av forandringar pa ledningsnivan. De
skuggade rutorna betecknar planerade forandringar och de oskuggade oplanerade for-

andringar.
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Figur 4-6 Relationer mellan grupper av forandringar - foretagsedning. Skuggade rutor betecknar
planerade férandringar, oskuggade oplanerade forandringar.

Av grafen framgar att oplanerade forandringar &r fler an planerade. Dock utgor dessa

en forutsattning for oplanerade forandringar i hogre utstrackning &n omvant.

En beskrivning av handlingar som utléser forandringar och vilka aktérer som utfor
dessa handlingar belyser relationen mellan utnyttjande av IS och forandringar. Med
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utgangspunkt i grafen ovan har de forandringar som & handlingar sorterats ut och
kompl etterats med orsak och utférare av handling respektive orsak. Kompletteringarna
baseras pa formuleringar i intervjuerna som uttrycker samband mellan forandringar.
En del forandringar & handlingar utforda av verksamhetens aktorer. Dessa handlingar
& insatta i ett schema, dér fet stil betecknar planerad forandring:

Handling Orsak till handling- | Utforare av hand- | Exekutor av orsaken
en lingen
Séljarstyrning — mer | Sdjtaktik séljledning foretags-
detaljerad /marknadsledning
séljledning
Sdljarens arbetssitt - | Séljtaktik sdjare foretags-
mer strukturerat och |troghetsfaktorer - /marknadsledning
formaliserat brist pa kunskap och sdljledning
intresse sdljare

infrastruktur — nét-
verk,  kompetens,
service, insikter

tillganglighet till

andra system
Kundkontakt — kundin- | Sdljtaktik sdjare foretags-
formation Infrastruktur /marknadsledning

séljledning

Tabellen ger en bild av beroenderelationer mellan forandringar liksom mellan forand-
ringar och aktorskategorier. Dar det framgar att det oftast ar séljaren som utfor hand-
ling medan orsak framforallt utfors av ledningen. Alla handlingar i aktOrskategorin &r
planerade forandringar.

Relationer mellan forandringar — séljledning

Pa samma sétt som foretagsledningens forandringar beskrivits, & aven séljledningens
forandringar grupperade for att ge en bild av relationen mellan planerade och oplane-
rade forandringar.

Aven néar det géller sdljledning & andelen oplanerade férandringar storre an planerade.
Planerade foréndringar utgor forutséttning for oplanerade férandringar, i likhet med
forhallandet for foretagsledning, men inte pa ett lika entydigt sétt.
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Figur 4-7 Relationer mellan férandringar - séljledning. Skuggade rutor betecknar planerade forand-
ringar, oskuggade oplanerade forandringar.
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Aven sdljledningens handlingar som utléser forandringar har infogats i en tabell, dar
en handling i fet stil betecknar planerad féréndring:

Handling Orsak till handling- | Utforare av hand- | Exekutor av orsaken
en lingen
Integration arbete-system | inforandets omfatt- | séljare foretagsledning
ning séljledning séljledning
Administration - fler upp- | omfordelning av|sdjare séljledning
gifter for sdljaren sdljarens uppgifter -
total effektivitet
Administration — effekti-|fler administrativa| séljare foretagsledning
vare for sdljaren uppgifter for sgjaren sdljledning
Sdljarbetet - battre pre-|effektivare  admi- | siljare sdljledning
cision nistration for sdja sdjare
ren
integration  arbete-
system
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Handling

Orsak till handling-
en

Utforare av hand-
lingen

Exekutdr av orsaken

Styrning och uppfdljning

nya mojligheter att

séljledning

sédljledning viait/a

av séljarens arbete soka och analysera
information
Soka och analysera in- sdljare
formation - nya mojlig- séljledning
heter till
Ifrégasdttande av gamla| Forandringsklimatet | séljare foretagsledning
arbetsformer — inspiration|i verksamheten séljledning séljledning
till nya béttre precision i|foretagsedning
séljarbetet
Kontroll och 6vervakning|styrning och upp-|séljledning séljledning
av sdljarens arbete foljning av sdljarens| féretagsledning foretagsledning
arbete
Okad Oppenhet och
exponering i sdja
rens arbete
Séljaren "gbmmer” infor- | kontroll och o6ver- | sdljaren séljledning
mation vakning av sdljarens foretagsledning

arbete

Okad Oppenhet och
exponering i sdja
rens arbete

Det framgar av tabellen att det & ungeféar lika férdelning mellan séljledning och séljare
| att utfora handling medan orsak delas lika mellan séljledning och foretagsiedning. |
aktorsgruppen & andelen lika mellan handlingar som tillhor planerade respektive

oplanerade forandringar.

Relationer mellan forandringar — operativa saljare

Pa samma sétt som 6vriga tva aktorskategorier, & dven operativa sdljares forandringar
grupperade for att ge en bild av relationen mellan planerade och oplanerade forand-

ringar.
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Figur 4-8 Relationer mellan férandringar - operativ forsdljning. Skuggade rutor betecknar planerade
forandringar, oskuggade oplanerade forandringar.

Nér det géller operativa séljare &r flera av de oplanerade forandringarna forutsdttningar
for de planerade forandringarna, till skillnad fran forhallandet i foretags- respektive

séljledning.
Aven operativa sdljares handlingar som utléser forandringar har granskats.
Handling Orsak till hand-|Utférare av hand-| Exekutor av orsaken
lingen lingen
GOmmer info outtalade  syften|sdjare ledning
med sdljarrollen
Flitigt noterande noterande sdljare sdljare
Variation [ anvand- | andrade  kompe- | sdljare ledning
ning/utnyttjande tenskrav
gbébmmer info sdjare
instédllning till ut- ledning och sédljare
veckling
I nfor mationsater vinning noterande sdljare och ledning sdjare
variation i an-
vandning
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Handling Orsak till hand-|Utférare av hand- | Exekutor av orsaken
lingen lingen
Introduktion av nyanstéllda | formalisering  av |ledning ledning
uppgifter
Saljadministration - effekti- |[formalisering av|sdjare ledning
vare uppgifter
precision i arbets-
uppgifter
Kundkontakt - med battre|precision i arbets-|sdljare ledning
struktur och precision uppgifter
informati onsater-
vinning
Prospektjakt - effektivare | Informationsdter- |sdjare sdjare
vinning
Dialog sdljar e-sélj chef Informationsdter- | sdljare och saljchef sdljare och sdljchef
vinning

Det framgar av tabellen att det oftast & sdjaren som utfor handling medan orsak
framforallt utfors av ledning. | aktorsgruppen & andelen ungefar lika mellan handling-
ar som tillhor planerade respektive oplanerade férandringar.

Summering av relationer mellan férandringar

Beskrivningen har behandlat férandringar vid inférandet av IT/A fordelat pa hur det
uppfattas av olika aktorskategorier.

| allatre aktorskategorierna & antalet oplanerade forandringar fler an planerade.

| ledningskategorierna & planerade forandringar forutséttningar for oplanerade forand-
ringar medan det for kategorin operativa sdjare & flera oplanerade forandringar som
ar forutsattningar for planerade forandringar. Det ror framforallt forandringar som av-
ser variation i anvandning, forutséttningar for kommunikativa handlingar, tydlighet i
policies for styrning av sdjarbetet, forandring av yrkesroll och status mm.

Utforare av handlingar &r i de flesta fall sdljare, medan exkuttr av orsaker i de flesta
fall & nagon av ledningskategorierna. Detta ger en bild av relationen mellan aktorska-
tegorierna och deras roll i féréndringar. En trivial sasmmanfattning av detta & att sal-
jarna utfor handlingarna och ledningen skapar forutsattningarna for deras utforande.

4.2.8 Beskrivning av forandringar i roller och struktur

Hittills har beskrivningen varit mer allmén av forandringar noterade av respektive ak-
tOrskategori samt relationer mellan fordndringar och en gruppering av forandringar
betraktade sasom handlingar med angivande av utférare av handling respektive orsak
till handlingen.
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Aktorsgrupperna kan ocksa beskrivas som roller. Motivet till att beskriva aktorsgrup-
pernai termer av roller & att finna en fordjupning i beskrivningen av férhallandet att
sdljare utfor handlingar och ledning orsaker, som framgétt av den tidigare beskrivning-
en. De forvantningar som moter en séljare i foretaget i form av skyldigheter och réttig-
heter i forhdlande till arbetsuppgifterna bildar sédjarrollen. Den omfattar alltsa for-
vantningar pa vilka handlingar sdljaren skall utféra samt pa vilket sétt dessa handlingar
skall utforas. Detta finns mer och mindre klart uttalat i verksamheten. Ett citat fran en
av intervjuerna belyser detta:

" Det finns ju en fOretagskultur (som ger ramen for hur man bedriver séljarbete men
inget uttalat regelverk dar det finns mer almanna/dvergripande/etiska regler tillsam-
mans med mer operativa) och ibland goér vi en foretagspresentation vid séljarméten
som traning, erfarenhetsutbyte och diskussionsunderlag. Sa lénge jag skéter mina siff-
ror (enligt budget) sa & det ingen som lagger sig i hur jag jobbar. Jag vet val vad led-
ningen forvantar sig av mig men det finns inget uttalat.”

Att vara operativ sdljare & en roll i foretagets verksamhet. En operativ sdljare & en
aktér som spelar den forvantade rollen av operativ séljare och som utfor handlingar
enligt dessa férvantningar. Forvantningarna finns mer eller mindre klart formulerade i
form av bl amallar i IT/A, 1SO-dokumentation och i budgetprocessen. Outtalade reg-
ler for forsaljning framkommer vid séljmaéten och samtal mellan sédljare. Rollbegreppet
och rollforvantningar utvecklas senare i texten.

Sdjarrollen paverkades av inforandet av IT/A pa flera sitt och med flera reaktioner
som foljd. Fran att ha haft en mycket stor egen domén, dar arbetsuppgifterna skotts
mycket galvstandigt och med relativt liten yta for avstdmning med kollegor och led-
ning, sa har kraven okat pa samordning och informationsutbyte med bade ledning och
kollegor, i samband med inférandet av IT/A. En séljare hade fore inférandet all infor-
mation om ataganden och samtal med kunder i anteckningar som inte medgav atkomst
for andra. Med inforandet av IT/A blev sdljarens information exponerad for omvarl-
den. En del sdljare har inte accepterat denna forandring av sdljarrollen utan reagerar
med att inte anvanda IT/A for dokumentation eller gor det sa att det inte blir tillgang-
ligt for andra. Detta kallas att " gémma information”.

Foljande citat ur det empiriska materialet ger en bild av férandringen:

"Ja, man har val numera fétt en uppfattning om att man mer vill férsoka lagga sig i
sdljarens arbete sa att saga. Tidigare har det varit sa att om du nar dina resultat sa &
det OK, men nu &r det vagen dit som man mer och mer borjar syna, hur. Och det kan
ju frén vissa séljare upplevas som besvéarande, som en misstroendeforklaring, att dom
inte tror att man gor sitt basta. For andra - de nya - sa kan det ses som ett superhjélp-
medel, dom maste ha styrning, dom vill ha styrning och guidning for att na malet. Men
fOretaget kanske l&gger allai sammaform.”

Av intervjuerna framgar det att ledningen har ambitionen att utveckla sdljarrollen men
detta har inte varit tydligt under inférandet av IT/A. Ett citat fran en av intervjuerna
belyser detta:

"Ja, en av parametrarna i affarsverktyget ar kontroll av séljaren. Men det har ju hav-
dats hela tiden att det bara ar ett rent hjalpmedel for att du ska na béttre resultat, men
knappast séger man nanting om att det & ett kontrollinstrument. Men man behdver ju
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inte vara nan Einstein for att rakna ut att dom kollar upp detaljer i maskinen. Tvéartom
fornekas det att det &r ett kontrollinstrument. Men det &r vl ett led i att sdljain det hos
sdljaren - att det & for din skull vi gor det, for att du ska na béttre resultat och foretaget
ska tjdna mer pengar. Men jag tycker det & viktigt att tala om kontrollbiten - var érlig
och ség att det har ar for att kolla. Men sa lange dom inte framhdller den biten sa kan-
ske man underlater att skriva en del saker. Da misstanker man nanting som inte har
grund eller om dom uttalar det - OK vi gor det. ”

| kontrast till denna uppfattning star ett citat, hdmtat fran intervjuerna, ur ledningsper-
spektiv:

" A andra sidan s3 & det ju ett Stt, vi kan kalla det 5jdvbevarel sedrift att rationalisera
Sitt eget arbete och ta emot dom verktyg som finns for att rationalisera sitt arbete med
tanke pa dom nya krav som kommer att stéllas och som successivt stédlls t ex att en
séljare ska kunna alla produkter mycket djupare, en sdljare ska kunna forse en specifik
kunds alla behov av funktioner som vi kan tillgodose och det kommer da att krava en
jakla massa av sdljaren. Och fortsétter séljaren att jobba som en ren gammaldags pro-
duktsdljare da & han ju forlorad i det har.”

Ett annat exempel pa rollforandring &r att utnyttjandet av IT/A avser att séljaren skall
utfora skrivuppgifter som tidigare utfordes av sekreterare eller assistenter. Utskrifterna
avser brev, offerter, avtal mm. Denna forandring utmanade vissa sdljares uppfattning
om vérde och statusii att utfora skrivuppgifter. Tre citat belyser den forandringen:

"Det & negativt att tvingas in i anvandning av ett system som skapar merarbete - som
man galv inte ser nyttan av - for att tillfredsstélla informationsbehov inom andra delar
av en verksamhet. Det kan ju leda till att man inte riktigt haller koll pa kvaliteten i de
uppgifter som noteras.”

"Ja, for du kan aldrig gdbmma det hér for du blir ju synlig i det hér. Vi har ju tjgerna
som & jétteduktiga anvandare for dom anvander det sd mycket, och deras uppfattning
om manniskor som jobbar i systemet. De kan komma att nedvardera dem som inte &
lika skickliga anvandare av systemet, synpunkter som inte forekom tidigare. Det bety-
der att systeminforandet har medfort forskjutningar i ”makthierarkin®, vem-som-ger-
synpunkter-pa-vem. Om du pratar med dom sa far du en ganska intressant syn. Man
blir utsatt for synpunkter fran nya hall. Tidigare kunde man ju hdlla sig i sin bil och
jobba med sina kunder och goéra ett bra resultat”

" Det kan l&tt formuleras som att vem & det som &ger kunden, &r det séljaren eller &r
det foretaget? Och det & ju helt klart att det & foretaget som éger kunden. Det stéller
da krav pa den har informationsinsamlingen och tillgangligheten utav den har infor-
mationen som vi pratar om i IT/A. Det kan jag tanka mig att nagon som har arbetat
som traditionell produktsdljare i 25 ar kan uppleva det har som valdigt stérande och
problematiskt och frammande. Det kan vara en vadig omstalIningsprocess.”

Med en dterblick pa ma och férvantningar tidigare i kapitlet s kan de sdgas ge uttryck
for ledningens forvantningar pa forandringar i den operativa séljarrollen. Aven i be-
skrivningen av relationen mellan forandringar liksom i angivandet av orsak till hand-
lingar och exkutor av orsak ges bilder av ledningens forvantningar pa forandrat roll-
beteende. Ledningen forvantar att inforandet av IT/A medfor en forandring i sdjarrol-
len sa att den operative sdljaren infogar IT/A i sin handlingsrepertoar och utfér kom-

88



Kapitel 4 — Beskrivning av fallstudien

munikativa sdljhandlingar med stdd av IT/A. Att dessa forvantningar varken &r klart
uttalade eller kommunicerade framgar av intervjucitaten.

Att utnyttja IT/A innebédr en forandring i den operative séljarens rollbeteende. Dé&r in-
gar bl a att gora data fran det operativa sdljarbetet tillgangliga for ledningsnivaerna
liksom for kollegorna.

Inforandet av IT/A kan sagas ha férandrat verksamhetshandlingar, verksamhetsregler
eller normer och yrkesroller.
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5 Analys

Kapitlet innehaller en analys av fallbeskrivningen med utgangspunkt i den teoretiska
bakgrunden och med en aterkoppling till forskningsfragan och till det 6vergripande
syftet.

| analysen diskuteras de empiriska observationerna i relation till den teoretiska bak-
grunden. Analysen ordnas efter utgangspunkterna for genomforande av fallstudien,
som i sin tur baseras pa forskningsfragans sociala och organisatoriska aspekter av for-
andringar i verksamheten i samband med 1S-inférande. | det avslutande avsnittet be-
skrivs samband mellan forandringar med en introduktion av gruppering i bromsar och
friktionsl 6sare.

1.1 FOorandringi aktorershandlingar i samband med |S-
infGrande

5.1.1 Forandring i handlingsfor utsattningar - forandrings-
kompetens och insikt

Olika fardigheter gynnar inférande av 1S. En del av dessa kan sdgas vara forutséttning-
ar och en del kan vara paverkade av inforandet. En fardighet, som bade paverkar och
paverkas & individuell forandringskompetens (Aronsson et al 1995), som handlar om
att bade vara kreativ och ifrégaséttande och att se maojligheter och aternativ. | fallstu-
dieforetaget fanns anvandare som var bade kreativa och ifrégaséttande — dvs sag moj-
ligheter och alternativ — men det fanns ocksa anvéandare som var enbart ifragaséttande
— dvs kritiska och skeptiska till systemets potential. | den grupp som utnyttjade IT/A
minst fanns de som enbart var kritiska eller skeptiska till inférandet och féréndringen.
Forhallandet indikerar ett samband mellan 13g forandringskompetens och &gt utnytt-
jande.

Anpassning till forandrade omstandigheter kan betraktas som en |arandeprocess (Do-
cherty 1996) med tillférsel av utvecklad kompetens genom tillskott av kunskap som
grund for en begynnande tillampning som i sin tur & grunden for nya erfarenheter.
Tillampning eller handlande sker i den kontext som verksamheten utgor. Det & en cy-
klisk process dar kompetensen utvecklas i vaxelverkan mellan tilldmpning, handling
och erfarenhetsbildning.

| fallstudieforetaget varierade kunskaperna om informationsteknik kraftigt vid instal-
lationstillfallet. Situationen anknyter till begreppet insiktstroghet (Hedberg & S6-
strand 1989). | installationsaktiviteterna erbjods utbildning i IT/A’s grundfunktioner
men inte nagon grundlaggande utbildning i PC som arbetsstation och inte heller i de
andra applikationer som delvis var integrerade med IT/A — Word, Excel och Power-
point. Grundutbildning i IT/A’s funktioner genomfordes utan sarskild anknytning till
speciella arbetsrutiner. Utbildning var inriktad pa avgréansade funktioner i systemet. De
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operativa sdjarna tog till sig utbildningen olika snabbt, bl a beroende av intresse och
motivation att utnyttja ny teknik. Saljare med egen dator hemma kom igang snabbare,
eftersom de hade en storre kunskap om datorer an kollegorna utan. De hade ocksa ett
storre intresse att utforska systemets funktioner pa egen hand och till stor del pa friti-
den. De utvecklade sina befintliga kunskaper. De var ocksa flitiga utnyttjare av I1T/A
och kunde snabbare integrera det nya systemet i sina uppgifter.

Processen att inforliva det nya systemet i arbetsuppgifterna varierade mycket i tidat-
gang och tidsutstrackning mellan séljare. Man kan ocksa siga att aktiviteterna i 1S
inférandet gav mager utdelning hos de anvandare som saknade forkunskaper eller som
var ointresserade. En faktor som inverkar pa variationen i tidatgang mellan olika sélja-
res inforlivande av systemet i arbetet & sannolikt individuell forandringskompetens.
Genom att insikten om férandringens omfattning och konsekvenser okat under info-
randet av I T/A har begreppet individuell forandringskompetens ocksa andrats. Forand-
ringarna har olika karaktdr i respektive aktorsgrupp. Ett resonemang om foréndrade
insikter forekommer i ett senare avsnitt.

51.2 Tidsfaktorn och larande

Att det tar tid for IS att fa genomslag i verksamheten hanger samman med olika inrikt-
ning pa larande under inforandet. | inledningen & fokus pa att beharska utrustning och
grundrutiner for att senare riktas mot funktioner och relationer for utveckling av kom-
petensen inom det sakomrade déar anvandaren & verksam. (Docherty & Dilschman
1992). Léarprocessen kan beskrivas som tre faser i larande fran teknikfokus till syste-
mets funktionalitet och vidare till utveckling av arbetsprocesser med systemet som en
komponent*2.

| fallstudieforetaget finns samtliga faser representerade men med stor variation mellan
olika anvandare. Det &r intressant att notera spridningen i inlarningsfokus mellan olika
anvandare och faktiskt ocksa anvandargrupper och att det darmed tar varierande tid att
inforliva IS med arbetsuppgifter. Det & intressant att den relativt stora individuella
variationen inte ingick i fallforetagets forvantningar. Tidsfaktorn ger ocksa intressanta
associationer till begreppet styrbarhet, vilket utvecklas senare.

5.13 Planer ade och oplanerade forandringar

Vissa verksamhetshandlingar foréndrades i samband med |S-inférandet. | fallstudien
finns en beskrivning av foréndringar med en indelning i planerade respektive oplane-
rade forandringar. Om en foréndring & oplanerad eller planerad bestdms i beskriv-
ningen av om det finns en koppling till forvantningar uttryckta i kravdokument. | fall-
studien finns en indelning av forandrade handlingar i planerade och oplanerade. En
kort sammanfattning av avsnittet visar att av de forandrade handlingarna, fler oplane-
rade an planerade. For ledningen &r planerade forandringar forutséttning for oplanera-
de, medan det & fler oplanerade handlingar som utgor forutsditning foér planerade
bland operativa brukare.

12 kapitel 6 finns en mer omfattande beskrivning av l8rprocessens tre faser.

92



Kapitel 5— Analys

Végledande for handlingar & verksamhetsregler som dels & klart formulerade och
dels finns implicita som organisationskultur eller —normer. (Werr et a 1995, Alvesson
1989, Brunsson et a 1990). Denna indelning skiljer mellan formell och informell or-
ganisation.

Att relatera de forandrade handlingarna i fallstudieforetaget till verksamhetsregler re-
spektive verksamhetskultur indikerar att planerade foéréndringar har anknytning till
verksamhetsregler och formell organisation, medan oplanerade forandringar snarare
anknyter till informell organisation och verksamhetskultur. Det &r intressant att notera
skillnaden mellan ledning och operativa brukare avseende forutséttningar for planera-
de respektive oplanerade forandringar i relation till formell respektive informell orga
nisation. Ledningen anknyter mer till den formella organisationen medan den anknyt-
ningen inte & lika klar for operativa brukare. Forandring i handlingar anknyter dels till
den kontext dar de utférs och dar forandringen intréffar, dels till individernas mentala
modeller. Detta férhallande utvecklasi senare avsnitt.

Norrgren et a (1996) uttrycker en aspekt pa hantering av komplexa situationer som
har en intressant anknytning till oplanerade féréndringar. De beskriver begreppet for-
andringsstrategi som ett samlat uttryck for hur en organisation forsoker foérverkliga
sina visioner om Overlevnad och utveckling. De betraktar strategier som ett framvax-
ande fenomen (Mintzberg, 1990), vilket innebér att ledningspersoner och medarbetare
successivt utvecklar en forstaelse och en gemensam referensram for sina stravanden.
Det innebér att 16sningen inte & klar fran borjan utan utvecklas under forandringsar-
betets gang mot bakgrund av komplexa situationer dér full 6verblick aldrig kan uppnas
— garskilt inte avseende oplanerade forandringar. Detta resonemang anknyter till
ibruktagande, alltsa fasen efter géalvainstallationen.

Planerade forandringar intraffar i den mer avgransade arbetsprocessen uttryckt i
Werr's et al (1995) termer, medan oplanerade forandringar intréffar i organisationens
grundlaggande beteendemonster. Tilldmpning av resonemanget att den verkliga po-
tentialen till framgang eller misslyckande ligger i effekter pa det sociala systemet be-
tyder det att den verkliga potentialen ligger i det som i denna analys kallas oplanerade
forandringar och de faktorer som inverkar pa maéjligheten att integrera tekniken med
det sociala systemet. Oplanerade forandringar uppkommer i det sociala systemet, och
till foljd av forandringar i detta.

Bland troghetsfaktorer i kapitel 3 beskrivs bl a insiktstréghet och mandvertroghet samt
métsvarigheter. Bland dessa ar det fa som har en direkt anknytning till systemfunktio-
ner. Istéllet & det kunskaper, insikter eller instélningar hos aktdrerna samt konsekven-
ser av forandrade uppgifter, som utgér dessa faktorer. Systemfunktioner har en indi-
rekt effekt jamfort med ovriga faktorer. Forhdllandet antyder att troghetsfaktorer
anknyter mer till oplanerade forandringar och systemfunktioner mer till planerade.

514 Utnyttjande respektive ” icke-utnyttjande”

| foretaget var de flesta operativa sdljarna och sdljledarna flitiga i sitt bruk av IT/A,
aven om det fanns variationer i omfattningen. Det fanns ocksa séljare som i stort sett
inte utnyttjade ndgra funktioner i systemet. Variationer i bruket av IT/A var bundnatill
funktioner eller grupper av funktioner i systemet. T ex fanns ndgon sdljare som endast
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utnyttjade funktionen for foretagspresentation. Variation i omfattningen av bruket av
systemet avser utnyttjade funktioner. Utnyttjandet av en viss funktion i systemet i oli-
ka situationer i verksamheten har inte studerats i undersokningen. Dessutom varierar
bruket av IT/A vid olika tidpunkter for samma séljare, beroende pa arbetsbordan och
karaktaren pa arbetsuppgift. Variationen i bruket av IT/A mellan sédljare beror pa fak-
torer som namnts ovan — motivation, intresse och forkunskaper — men ocksa pa syste-
mets relevans for uppgiften. | fallstudieforetaget fanns tre olika kategorier sdjare —
innesdljare, distrikt- eller uteséljare och storkontosdljare. 1T/A’s funktioner passar oli-
ka bra och har olika relevans - for respektive séljarkategoris uppgifter och det paverkar
intresset att bruka systemet. En faktor som inverkade pa bruket av vissa funktioner i
systemet var det som bland séljarna kallades " vakande 6gat”. Darmed avses att manga
uppgifter - som t ex noteringar fran kundbesok, personliga kommentarer, brev och
offerter — lagrades i en databas med atkomst for alla. Detta tillsammans med uppgifter
om offertstock, prospectstock, avslut, TB per avslut mm, som ocksa fanns allmant till-
gangliga i systemet, manade till forsiktighet och skapade ibland missténksamhet mot
nya mojligheter for tillganglighet och dvervakning.

Inforandet av I1T/A har 6kat fokus pa former for delning av information och fér moj-
ligheten att dvervaka arbetet. Funktionerna i systemet har magjliggjort en férandring i
dessa avseenden medan formerna for inforandet ger den verksamhetsmassiga kontex-
ten for anvandarens val, baserat pa motivation, personliga ma mm, att bruka funktio-
nen.

Enligt intervjusvaren kan icke-anvandning av I T/A ske av fleraskél bl a

- systemfunktionen &r inte relevant for uppgiften

- systemfunktionen tillfor inte ndgon pétaglig nyttoeffekt for séljaren

- den enskilde sdljaren ser inte vardet med allméant tillganglig information

- "det vakande Ogat” - genom allman tillgang till registrerade data skapas en kansa
av Overvakning eller kontroll

radd for att trycka pa knapparna
kan inte skriva maskin tillrackligt fort
kan inte systemets funktioner tillrackligt bra
- systemfunktionen &r kranglig att anvanda (t ex selektering)

Beskrivningen anknyter till tréghetsfaktorer som insiktstroghet (Bruzelius & Skérvad
1989) och faktorer som paverkar larande och avlarande negativt som intressekonflikter
och revirbevakning, misstanksamhet och bristande tillit (Ellstrom 1996). Overens-
stdmmelse med arbetsuppgiften liksom med personliga véarderingar &r viktig for reali-
seringen av ett systems potential. Viktigt for system som avser att ge stod for kollegor
I grupp &r att det finns mgjlighet till reflektion och utvéardering av erfarenheter. (Do-
cherty & Stymne 1995).
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5.1.5 Per sonliga mal och verksamhetsmal

Ett overgripande ma for foretagets marknadsverksamhet ar att oka den vertikala for-
sdljningen. Med detta avses att sdlja stora delar av sortiment av produkter och tjanster
till samma kund. Det stéller 6kade krav pa samordning av aktiviteter och bredd pa
sdljarens produktkompetens. IT/A har funktioner for bl a samordning av aktiviteter
som &r en viktig komponent i vertikal forsdjning. En forutséttning for att lyckas med
ambitionen & forandring av handlingar och uppgifter i riktning mot hogre grad av
samordning samt en bredare kompetens avseende foretagets sortiment. Intervjuerna
visar att den enskilde aktoren avser att na bade personliga ma och verksamhetsmal i
den dagliga verksamheten. Det framgar ocksa att inriktningen pa de personliga malen
varierar kraftigt mellan olika aktorer.

Situationen med olika inriktning pa personliga och verksamhetens mal ger anknyt-
ningar till styrbarhet avseende verksamhetsforandringar. Av de fyra perspektiven som
atergivitsi tidigare kapitel — instrumentellt, humanistiskt, makt/konflikt respektive in-
situtionellt (Ellstrom 1996) — &r det i forsta hand makt/konflikt-perspektivet som ger
associationer. | ett sadant perspektiv intréffar forandringar som resultat av konflikter
mellan aktorer och skickligheten i att 16sa konflikter. Skillnaden i personliga och verk-
samhetens mal associerar ocksa till de troghetsfaktorer som inverkar negativt pa laran-
de genom intressekonflikter och revirbevakning. (Ellstrom 1996). Férekomsten av
konflikter & en troghetsfaktor, en forandring aktualiserar eventuella konflikter mellan
verksamhetens ma for forandringen och personliga mal. | ett konfliktperspektiv pa
forandringar ingar en lagre styrbarhet anii t ex ett instrumentel It perspektiv.

5.2 Forandringi roller och organisationsstruktur i sam-
band med | S-inférande

521 Roller och normer

Vi har yrkesroller i kraft av de ingtitutionellt definierade positioner vi innehar eller
intar och i kraft av de skyldigheter, réttigheter, normer och kompetenskrav som géller
for positionen (Guneriussen 1996).

Séaljarrollen

Att vara operativ sdljare & en roll i foretagets verksamhet. En operativ sdljare & en
aktér som spelar rollen av operativ sdljare och som utfor handlingar enligt dessa for-
vantningar. Forvantningarna finns mer eller mindre klart formulerade i form av mallar
I IT/A, 1SO-dokumentation, budgetprocessen, och i de outtalade regler for forsajning
som framkommer vid sdljmoten och samtal mellan séljare. Rollbegreppet och rollfor-
vantningar utvecklas senare i texten.

Forandrad rollforvantan

Foretagsledningen skapar rollforvantningar pa den operativa sdljarrollen, dér inforan-
det av IT/A medfor en férandring i rollforvantningen sa att den operative sédljaren in-
fogar IT/A i sin handlingsrepertoar och utfor sdjhandlingar med utnyttjande av IT/A.
Inforandet av IT/A medfér en forandring i den operative sdljarens forvantade rollbete-
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ende. | den forandrade rollen ingar att gora data fran sdljarbetet tillgangliga for led-
ningen liksom fér kollegorna.

En individs roll i en grupp eller social situation definieras av de forvantningar indivi-
den sjév och andra har pa sig. Daindividen gor bruk av skyldigheter och réttigheter i
en position dvertar individen en roll. PA den som innehar en viss roll staller omgiv-
ningen vissa krav. Dessa krav aterspeglasi de forvantningar om ett visst beteende som
moter individen. De forvantningar som &r forknippade med en roll kan givetvis varie-
ra, men bara inom gransen for vad som & kulturellt accepterat. Varje roll tenderar
dessutom att variera beroende pa vem som innehar positionen. Om beteendet i rollen
avviker altfor mycket fran det férvantade tillgrips vanligen sanktioner. Varje individ
har flera positioner i ett samhélle och darfor ocksa flera roller. En roll kan darfor inte
karaktarisera hela individen, utan endast utvalda delar av dennes beteende och person-
lighet. Individens hela rolluppséttning inverkar pa beteendet i var och en av rollerna.
Individens rollbeteende korresponderar aldrig fullstandigt med de krav och forvéant-
ningar individen gélv eller andra uppstaller. (Hjern & Bengtsson 1973).

De forvantningar som méter en sédljare i foretaget i form av skyldigheter och réttighe-
ter i forhallande till arbetsuppgifterna bildar séljarrollen. Den omfattar alltsa forvant-
ningar pa vilka handlingar sdljaren skall utféra samt pa vilket sitt dessa handlingar
skall utforas. Detta finns mer och mindre klart uttalat i verksamheten.

Rollbeteende beskrivs som det beteende som & socialt forvantat i samband med en
vissroll, eller ett beteende som utgér en del av en roll. | denna mening &r rollbeteende
det socialt foreskrivna beteendet i en socia position. Termen anvands ocksa om hur en
individ i sitt handlande verkligen uppfyller rollkraven eller spelar sin roll - rollutfGran-
de. Klarheten och likformigheten i rollférvantningarna, som & forknippade med en
socia position, paverkar individens rollbeteende. (Hjern & Bengtsson 1973).

En forklaring till variationen mellan operativa séljare i den forandrade rollen - det nya
rollutforandet - kan sbkas i hur tydlig den nyarollen & eller uppfattas. Detta ndmns |
intervjuerna som en av potentialerna for vidgat utnyttjande av systemet - att bilden av
systemets majligheter och deras utnyttjande i en férandrad séljarroll, &r tydlig for alla
aktorskategorier. | intervjuerna framkommer att en konsekvens av inférandet ar ett
okat fokus pa sdljarrollens utformning. Bilden av sdljarrollen varierar dock mellan ak-
torskategorierna, dar bl a ledningens férvantningar pa rollbeteende inte nétt ut till flera
av de operativa sdljarna. Aven sdjarnas acceptans av forandrade uppgifter eller roll-
forvantningar paverkar variationen.

Vid inférandet av IT/A i foretaget har olika aktiviteter genomforts med syfte att stodja

utnyttjandet av systemet, bl a dessa:

- kunskaper och kompetens - grundutbildning i systemets funktioner och handhavan-
de

- forandrad roll - speciella tranare tillsétts med uppgift att vidareutbilda och stodja
integrationen av systemets funktioner med arbetsuppgifterna

normstodjande - bonus for flitigt utnyttjande av systemet (IT/A) som en komponent
i det totala bonussystemet tillsammans med uppféljning fran ledningen av enskilda
sdljares utnyttjande av systemet i sdljarbetet.
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5.2.2 Tidsfaktorn

Arbetsuppgifter, roller och organisationsstruktur forandras i samband med installation
och ibruktagande av IS. | forandringsprojekt vaxlar fokus mellan de olika omradena
teknik, manniska och organisation (Berger 1996). | inledningen fokuseras teknik for
att senare 6verga till manniskorna och organisationen. Dessa fokusférandringar som
upptrader i projekt med inriktning pa forandringar i tillverkningsfunktionen. | dessa
projekt beskrivs framforallt situationen efter att den tekniska utrustningen installerats
och finns pa plats i verksamheten. Dérefter fortsétter forandringsprocessen och fokus
vaxlar under forandringens gang.

Radikala innovationer och inkrementell implementering kan utgbra en anvisning om
maojligheter att hantera osékerheter och problem i samband med inférande av ny teknik
(Lindberg 1990). Lindberg (1990) anvisar ett antal faktorer som kan inverka begran-
sande pa latenta osdkerheter, dar de framsta & ma och testbarhet. Md avser artikule-
rade uttalanden om onskad eller avsedd prestationsniva och testbarhet avser mojlighe-
ten att prova enskilda komponenter eller hela systemet avseende funktion och prestan-
da. En forutséttning for att begransa latent osdkerhet &r tillforsel av kunskap och en
annan forutséttning &r att helheten kan delas for implementering over tiden.

| fallstudieforetaget fanns en diskussion mellan ledning och sdljare om vem som
"ager” kunden. Ledningens uppfattning ar att foretaget &ger kunden och darmed den
information om kunden som insamlas av sdljaren. Informationen om kunden skall fin-
nas tillganglig for fler an den insamlande sdljaren. Den tidigare sdljarrollen var utfor-
mad sA att respektive séljare samlade information om ”sina’ kunder och dokumentera-
de det pa ett helt individuellt sétt. Med en mer markerad inriktning mot vertikal for-
sdljning okar samordningsbehovet mellan sdljare och andra aktorer i verksamheten.
Det leder till okat tryck pa tillgangligheten till kundinformation. Forandringen &r stor
enligt bade sdljare och ledning och sdljare med lang erfarenhet som traditionell pro-
duktsdljare uppfattar forandringen som stérande, problematisk och frammande. Bade
ledning och séljare inser att det & en omfattande omstallningsprocess, som tar tid att
genomfora och kraver aktiva insatser. Fallstudieforetaget anstallde drygt ett ar efter
installationen en utbildningsansvarig for att leda omstéllningsprocessen. Utbildnings-
insatser planerades med inriktning pa produktkunskaper, potentiella applikationsomra-
den, behovsanalys, dokumentation av kundinformation, samverkansformer i séljpro-
jekt, mm. Valet av inriktning mot vertikal forséljning var fattat fore inférandet av IT/A
och var en forutsattning for anskaffningsbeslutet. 1T/A fick delvis funktionen av kata-
lysator genom att bidra till att fokusera pa trégheter i omstallningen mot vertikal for-
sdljning.

Analys och atgarder fortsdtter annu andra aret efter installation av systemet. Aktivite-
terna siktar nu till allménna forandringar som 6kad produktkunskap men ocksa till
riktade insatser for att inverka pa bruket av IT/A for utbildning i systemfunktioner och
att avsdtta tid for lokala trdnares insatser. | planeringen av insatser sker en stérre sam-
ordning som avser bade systemfunktioner och dess utnyttjande, jamfort med vad som
gjordes vid installationen av systemet.

De sidljare som har langst erfarenhet av professionell produktforsdjning ar ocksa de
som har utvecklat egna arbetsrutiner for att 16sa sina uppgifter. De &r ocksa framgangs-
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rikai sin yrkesroll. De & samtidigt den grupp som utnyttjar IT/A minst. De finner inte
sarskilt stora vinster eller mojligheter till forbéttringar av sin yrkesutbvning. Deras
rutiner & beprévade och framgangsrika och det nya systemet méter hard konkurrens i
jamforelsen. Fordelarna for denna grupp & mindre uppenbar och deras utnyttjande har
storst betydelse for andra aktOrer som & beroende av eller vill utnyttja deras informa-
tion. Diskussionen mellan dessa sdljare och ledningen &r utdragen och innehaller olika
inglag av belbning, lock och hot.

Fokus var i inledningen pa tekniska aspekter i andutning till omkringliggande system,
fyllnadsgrad och tillvéxt i databaser, hantering av information till intressenter utanfor
den direkta anvandarkretsen. Fokus skiftade till att omfatta gruppen lagutnyttjande
anvandare och senare till hur systemfunktioner och anvéndare kan och bér samverka
for en okad vertikal forsaljning.

Situationen har genomgatt dels en radikal forandring i samband med installation av
IT/A och darefter inkrementell implementering. Efter installationen har genomforts
bade planerade och oplanerade aktiviteter. Utbildning, diskussioner med motvilliga
brukare och tillskapande av befattning for utbildningsansvarig & oplanerade forénd-
ringar. Forandringen mot vertikal forséljning a daremot en planerad féréndring och en
avsikt med anskaffningen av IT/A. Daremot hade inte det malet kommunicerats ut i
verksamheten pa ett tydligt sétt, vilket bl a lett till en tveksam instélning hos vissa
anvandare att ta systemet i bruk.

Frégan om planerade respektive oplanerade aktiviteter i en implementeringsfas ger ater
en anknytning till begreppet forandringsstrategi (Norrgren et a 1996), dvs hur en or-
ganisation forsoker forverkliga sina visoner om ¢verlevnad och utveckling. Forand-
ringsstrategier & dynamiska och utvecklas som ett séit att anpassa verksamheten till
andrade affarsforhallanden och situationer i omvérlden. En successiv utveckling av
forandringsstrategier sker bl a mot bakgrund av verksamhetens férhérskande mentala
modeller och verksamhetens dominerande vérdesystem (Norrgren et a 1996, Mintz-
berg et al 1991 och 1992).

Fallstudieforetagets oplanerade och i viss man &ven de planerade aktiviteterna ater-
speglar en successiv utveckling av forandringsaktiviteterna eller forandringsstrategin.
Att det 6verhuvudtaget forekommer aktiviteter i perioden efter instalation av IT/A
visar ocksa pa forekomsten av en inkrementell implementeringsfas.

5.2.3 Organisationsklimat

Med organisationsklimat avses i denna studie huvudsakligen vad som inverkar pa
verksamhetsforandring och utgors framst av normer rorande pluralism i asikter, fre-
kvens i kunskapskonfrontationer, mojlighet att réra sig bade fysiskt i rummet och
mentalt i tankar och idéer, installning till misslyckanden och majligheter till aterforing
och reflektion (Wikstrom & Norman 1994, Ellstrom 1996, Docherty 1993). Aven che-
fens sétt att forhdlla sig till medarbetarna har ett avgorande inflytande pa nytéankande
och kunskapsbildning genom mgjligheten att kunna belona eller bestraffa (Wikstrom
& Norman 1994).

| fallstudieféretaget ansdg en sdljledare att infoérandet av IT/A hade fungerat som en
katalysator for reflektion. Inforandet hade provocerat tankar om arbetssétt och férhal-
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landen mellan verksamhetsfunktioner. Ett viktigt inslag har varit utmaningen av den
traditionella sdljkulturen, séttet att sdlja och marknadsfora. Inforandet har lett till ifra-
gaséttande av gamla arbetsformer och inspirerat till tankar om nya. Sdljledaren beréttar
ocksd om hur klimatet for forandringar har forbéttrats genom ett tungt och tufft ge-
nomfdrande som har omfattat forandringar i arbetsuppgifter, hantering av tekniska
problem och 1ag motivation hos anvandare. Genom inforandet av IT/A har verksam-
hetens insikter i forandringsarbete vuxit och &ven synen pa forandringar och foérand-
ringsklimatet har paverkats. Forandringsklimatet var en av forutséttningarna for info-
randet men det har ocksa forandrats genom infoérandet.

Innesdljarna var den mest frekventa brukargruppen. Forklaringar till en hdg brukarfre-
kvens finns bl ai att de har god tillganglighet till systemet genom att de alltid sitter pa
kontoret. De har alltsa goda mdjligheter, men tva andra faktorer med anknytning till
organisationsklimatet fanns ocksa i denna grupp. Dels en drivande chef som &r intres-
serad av systemet och tekniken liksom av dess anvandning i verksamheten men ocksa
intresserad av medarbetarnas synpunkter och tankar om majligheter. Gruppen har ett
kreativt och positivt klimat. Det kan ocksa ténkas att en redan hég anvandningsniva
skapar ett grupptryck mot fortsatt hog anvandning. | grupper dar chefen var mindre
intresserad och engagerad var ocksa den genomsnittliga anvandningsfrekvensen lagre
med enstaka undantag av bade hdg och 1ag frekvens, dvs en storre variation mellan
sdljarna.

524 Kollektiv forandringskompetens och gruppkompetens

Den enskilde medarbetarens motivation paverkas mer av arbetsgruppen én av nagot
annat i foretaget. Sjalvstandiga grupper kan reagera pa kunders krav, kontinuerligt 10sa
problem och initiera forbéttringar. Gruppers forandringskompetens utvecklas i géalv-
styrande arbetsformer med gemensamt ansvar, men &en med individuella ansvars-
funktioner, dar relationerna & jamlika och dar det finns mangkunnighet och tid for
grupptraffar och former for socialt stod. (Aronsson et al 1995). Aven férandringskom-
petens i grupper & en forutsittning for forandringar, men utvecklas ocksa i forand-
ringsprocesser.

| fallstudieforetaget forefaller inneséljarna vara den grupp som har hogst féréndrings-
kompetens uttryckt i termer av de ovan ndmnda egenskaperna. Inneséljarna ar samti-
digt den tydligaste gruppen framférallt genom sin geografiska beldgenhet — de &r alltid
samlade pa samma stélle. Det innebér kontinuitet i den sociala samvaron t ex vid ge-
mensamma fikapauser. Andra séljarkategorier har varierande del av sin tid forlagd till
faltet. Innesdljarna har ocksa en fri stéllning inom ramen for sina definierade uppgifter
och de sociaa relationerna & jamlika. Daremot & de inte en heterogen mangkunnig
grupp. Den inneholl flera nyanstéllda och oerfarna sdljare. Det fanns heller inte lika
omfattande krav pa vertika forsaljning pa innesdljarna som pa andra séljarkategorier.
Chefen och en mer erfaren séljare tog sig an uppgiften att handleda sina mindre erfarna
kollegor, vilket bidrog till en positiv installning i gruppen.

Ovriga siljarkategorier arbetade mer individuellt och sjalvstandigt utan ndgot stérre
formellt utbyte med kollegor, relationerna var mest av personlig karaktar pa kollegial
vanskapsbas, "mellan fyra dgon” eller i samband med gemensamma fikapauser.
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Trycket pa forandring fran gruppen var for dessa kategorier 13gt. Vid jamforelse mel-
lan en grupp med en mycket aktiv chef och en grupp med en mycket mindre aktiv
chef, forefaler chefens betydelse vara mindre i sidana lite |0sare grupper. | bada
grupperna fanns ungefér samma variation pa brukarfrekvens. En majlig slutsats &r att i
grupper dar arbetsformerna kraver insatser utanfér verksamheten och den enskilde har
ett storre eget ansvar och agerar mindre beroende av funktioner ” pa hemmaplan” — dvs
en l6sare grupp — &r forutséttningarna for forandringar annorlunda @n i grupper med
stérre gemenskap och fler gemensamma aktiviteter.

5.2.5 Forandringar i arbetsuppgifter och yrkesroll

Inférandet av IT/A har givit fallstudieforetaget en maéjlighet att fordela om arbetsupp-
gifter framforallt avseende att skriva offerter, avtal, brev och rapporter. Dessa uppgif-
ter utfordes tidigare av sekreterare och assistenter, som var speciaister pa sina omra-
den. Med moderna ordbehandlare och nétverksteknik och mallar for olika dokument,
har uppgifter kunnat omfordelas mellan séljare och sekreterare/assistenter. Séljarna har
fatt fler skrivuppgifter och sekreterare/assistenter har fatt fler uppgifter inom kundsup-
port och —service. Séljarna har fatt en mer flexibel situation dér de i storre utstréckning
kan kontrollera flodet fran ett muntligt dtagande till en skriftlig bekréftelse. De beho-
ver inte koa for skrivservice. De har @ andra sidan fatt en del fler "trakiga’ uppgifter.

Situationen har ocksa medfort att de sdljare som inte & snabba maskinskrivare eller
har svart att hitta rétt bland mallarna kan bli utsatta for kritiska kommentarer fran
"experterna’. Tidigare fanns en ”social hackordning” med sdljare 6ver sekreterare och
assistenter dér olika sétt att markera positionerna forekom. Med forandringen har inte
bara nya uppgifter tillkommit, utan ocksa en forskjutning i den sociala rangordningen.
Assistenterna har avstandiga uppgifter som ibland stéller krav pa sdjarna. Sdljarna
maste ibland be " experterna’ om hjap for att klara utskriftsproblem eller problem med
mallar. Under inforandet har naturligtvis forekommit milda hamndaktioner for att
markera nyvunnen social status och ge igen for gamla férsyndel ser.

Med férandring och omfordelning av arbetsuppgifter har férutséttningarna for indivi-
dens tolkning av situationen andrats. Individen definierar situationen och véljer medel
for uppnaende av subjektiva preferenser och mal. Rollutformning och rollidentitet har
forandrats i relation till andra aktorer i verksamheten. (Guneriussen 1996). Aktorernas
handlingsutrymme har férandrats (Stolterman 1991).

5.2.6 Arbetsformer och grupperingar

For realisering av den potential som skapas vid inforande av IS & dess Overensstam-
melse med arbetsuppgifterna bland systemets brukare viktig (Docherty & Stymne
1995). | fallstudieforetaget har tre grupper av operativa sdljare identifierats — innesélja-
re, distriktsdljare och storkontoséljare. Deras uppgifter har beskrivits tidigare. Av be-
skrivningen framgar att deras uppgifter skiljer sig & avseende former och frekvens av
kundkontakter.

IT/A’s handlingspotential har ocksa beskrivits i samma kapitel och av den beskriv-
ningen kan man dra sutsatsen att systemets funktioner & va lampade for situationer
med manga kundkontakter dar innehdllet i kontakten foljer ett visst moénster. Det & en
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situation som rader for framforallt distrikt- och inneséljare, medan situationen for stor-
kontosdljare & styrd av kunden i hogre utstrackning. En mojlig slutsats av detta ar att
potentialen i systemet & mindre for storkontosdljare an for ovriga sdljargrupper. | f6-
retaget fanns heller ingen av de mest frekventa brukarna bland storkontosédljare. De
funktioner som visat sig nyttiga har anammats av respektive séljarkategori och inforli-
vats med arbetsuppgifterna. For storkontoséljare géller det framforallt den datorstodda
textbehandlingen och skriftlig kommunikation med kunden. For distriktsdljare &r det
generering av prospekts och att halla ordning pa noteringar om kunden fér planering.
For innesédljare & det framforallt mojligheten att halla ordning pa noteringar om ata-
ganden gentemot kunden for planering av aktiviteter, som ar vardefullt.

Anvandaren besitter initiativet och omfattar ma och planer for sin verksamhet. For att
kunna styra situationen &r det viktigt att anvandaren kan félja effekterna av sitt anvan-
dande och har full insikt i att manipulera ett verktyg enligt egna onskema (Levén
1995). De olika sédljargrupperna utnyttjar systemets olika funktioner pa olika sétt och
med olika syften. Denna situation var inte férutsedd i utformningen av krav och for-
vantningar. Séljarna utnyttjar systemfunktioner som har relevans for deras uppgift och
vars konsekvenser de kan 6verblicka. Andra funktioner utnyttjas i mindre utstréckning
eller inte alls, t ex att ge andra grupper information. | kravdokumentationen &r inte de
olika sdljargruppernas situation beskriven, vilket kan betyda att sdljaruppgifter och
systemfunktioner inte ansags ha nagot direkt samband. Det skall ocksa tillaggas att
under perioden efter installationen har uppgifterna for inne- och distriktséljare profile-
rats skarpare, bland annat mot bakgrund av potentialer i det installerade systemet. In-
sikten om de olika séljargruppernas betydelse har vuxit under perioden, delvis baserat
pa |S-inforandet.

Situationen anknyter till tidigare resonemang om komplexa situationer och komplexa
system (kapitel 2) (Langefors 1993, Stolterman 1991). Under implementeringsperio-
den och &ven tidigare under specificering av krav och planering av inférande har fore-
tagets situation forandrats. Insikten om systemets mojligheterna har vuxit samtidigt
som forutsattningar i omvéarlden har drivit pa idéerna om vertikal férsaljning. Det ger
en bild av en obverskadlig situation vid tidpunkten for beslutet om genomférande av
satsningen, men aen om satsningens dynamiska karaktdr (Persson 1994, Nordahl
1994) och infrastruktur (Olve 1994).

5.2.7 Relation mellan forandringar

Konsekvenser av |S-inforande ar komplexa och svara att forutsaga, interaktion med IS
ar en fraga om teknik som &r inbaddad i komplexa sociala monster (Kling 1991, Stol-
terman 1991). Individens uppfattning av verkligheten & ett mentalt fenomen. For att
kunna uppfatta verkligheten maste man ocksa kunna uppfatta andra personers uppfatt-
ning av verkligheten (Lundeberg 1993).

| beskrivningen av fallstudien var utgangspunkten att beskriva tre aktorsgruppers syn
painforandet — foretagsledning, sdljledning och operativ séljare. Under genomférandet
av falstudien framkom att det bland operativa sédljare fanns en undergruppering som
hade betydelse for inriktning och omfattning pa utnyttjande av IT/A — innesdljare, di-
striktsdljare och storkontosédljare. Fallstudiebeskrivningen har grupperats efter de tre
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aktorsgrupperna som var aktuella fran borjan. Deras olika perspektiv beskrivs och
analyseras i foljande avsnitt. | detta avsnitt skall undersokas relationer mellan férand-
ringar bade inom och mellan aktérsgrupperna.

Relationen mellan forandringar inom aktor sgrupper

Foretagsledning — | aktorsgruppen foretagsledning ar andelen oplanerade forandring-
ar storre an planerade, men de planerade forandringarna utgor forutséttningar for de
oplanerade i storre utstrackning an tvartom. De planerade féréandringarna har storre
anknytning till séljverksamhetens karnuppgifter — arbetssétt, struktur, sdljarstyrning,
kvalitet och former for kundkontakt. De oplanerade forandringarna anknyter mer till
kontext och forutséttningar — insikter i uppgifter, datamognad och tekniska majlighe-
ter. Men ocksa okat fokus pa overgripande principer for sdljverksamheten, tydligare
mal och dven satsningens omfattning, som blev storre an beréknat.

Fordelningen av forandringar och deras karaktdr kan ge intryck av outtalade forvant-
ningar eller mojligen bristande insikter rérande dynamiken mellan konkreta uppgifter
och mal respektive kompetens. Det & sannolikt ett uttryck for brist painsikt i samban-
det mellan 1S-inférande och forandringar i dessa avseenden.

Séljledning — | aktorsgruppen saljledning rader samma forhallande mellan oplanerade
och planerade forandringar som i foretagsledningen, ocksa avseende planerade forand-
ringar som forutséttningar for oplanerade. Séljledningen noterar fler samband mellan
|S-inférandet och forandringar som ligger utanfor de operativa uppgifterna — bl a for-
andringsklimat, katalysatoreffekt for reflektion, systemet som idébérare, resonemang
och ifragaséttande av arbetsformer, men ocksa om instéllningar och insikter och intres-
se frén andra funktioner.

Andelen oplanerade férandringar och deras karaktéar antyder en otydlig forvantansbild
aven hos sdljledningen avseende kontextuella férandringar och forutséttningar, bade
avseende teknik och socio-organisatoriska aspekter. Grundsatsningen kravde tilléaggs-
investeringar i teknisk utrustning men ocksa mer utbildning och stéd. Tiden for reso-
nemang och fragor blev mer omfattande an forvantat.

Operativ siljare — Bland operativa sdljare réder ett motsatt forhallande avseende pla-
nerade forandringar som forutséttning for oplanerade i jamforelse med de tva andra
aktorsgrupperna. De oplanerade forandringarna &r visserligen fler &en i denna grupp
men skillnaden &r att de utgor forutséittningar for de planerade forandringarna. Aven i
denna grupp rér de planerade forandringarna arbetets karnuppgifter. De oplanerade
forandringarna rér framst variationen i utnyttjande av systemet och faktorer som in-
verkar pa det.

Det omvanda forhallandet mellan planerade och oplanerade forandringar hos sdljare i
jamférelse med Ovriga har sannolikt samband med relationen mellan de tre aktors-
grupperna. De utgdr en hierarki med en ”befallande” ledning och " utférande” operato-
rer. Avsikten &r inte att framhdlla fallstudieforetaget som sarskilt repressivt eller top-
down-orienterat i jamforelse med andra verksamheter, snarare motsatsen. Men det
finns en "befélsordning” i ala verksamheter och den har &ven betydelse i samband
med genomfdrandet av forandringar som inférande av 1S. Genom att betrakta vem som
utfor vilka handlingar framkommer detta monster. Foretagsledning och séljledning
formulerar mal, strategi, planer och styrning. Operativa sdljare utfor arbetsuppgifter
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inom dessa ramar. | informationsflodet fran ledning till operatorer finns sadant som
genererar bade planerade och oplanerade forandringar.

Det finns ocksa ett informationsflode med motsatt riktning fran operativa nivaer till
ledningen i ett bottom-up-perspektiv med informationsaterfléde. Detta aterfl6de gene-
rerar bade planerade och oplanerade férandringar, som utgor forutséttningar for led-
ningens agerande.

5.2.8 Skillnader mellan aktor sgrupper - dynamiken i forand-
ringen
| intervjuerna finns formuleringar som aterkommit pa olika sétt. De skulle kunna kal-

las tema och har uppstétt genom att formuleringar i intervjuerna benamnts och gruppe-
rats. De grupper €ller tema som forekommer pa detta sétt &r

Mal —for inférandet av I T/A

Problem —i samband med inférandet av I T/A och i dess utnyttjande
Styrkor —som utgor bade forutséttning och potential

Forutséttningar — for ett lyckat inforande och ett gott utbyte av utnyttjandet
Potentialer —i ett Okat utnyttjande av IT/A

Dessa tema & ocksa grupperade efter aktorskategori, for att kunna undersoka likheter
och skillnader mellan aktdrskategorier. De olika tema som forekommer ger uttryck for
dynamik i inférandet av IT/A och férandringar i verksamheten. Mal uttrycker riktning,
problem handelser och faktorer som inverkar stérande pa forvantningar och ambitio-
ner. Styrkor och forutsdttningar uttrycker vilka faktorer som kravs for att underl&tta
och méjliggéra maluppnaende, medan potentialer uttrycker vad som med vissa insatser
skulle kunna utvecklas. Att undersbka dessa tema ger en introduktion i dynamik och
orsakssamband i inférande och anvandning av I T/A.

Beskrivningen inleds med en genomgang av respektive tema.
Mal for inférandet

Jamfort med beskrivningen av mal i tidigare avsnitt, & dessa ma genererade ur inter-
vjusvaren. De tidigare beskrivna malen baseras pa de olika kravdokument som arbetats
fram i forarbetet. De mal som hér beskrivs &r alltsa uttryck for personliga mal och per-
sonligatolkningar av md. En del av mdlen finns inte uttryckta i kravdokumenten, utan
har tillkommit under inférandets gang eller funnits outtalade. Maen formuleras olika
mellan aktorskategorierna. Ledningen uttrycker ma for satsningen och inforandet av-
seende sdljarnas utnyttjande av systemet och sitt eget for béttre styrning och uppfdlj-
ning. Saljarna & mindre omfattande och uttrycker farre ma, som ocksa rér en mer di-
rekt anknytning till arbetsuppgifterna. Detta sétt att beskriva mal ger ungeféar samma
bild som i den kravdokumentbaserade malbeskrivningen.

Problem i samband med inférandet av I T/A och i dess utnyttjande
Problem som &r formulerade i intervjuerna kan grupperasi framst tre omraden:
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problem i inforandet, som teknikbrister, kommunikation mellan deltagare i inforan-
deprojektet, acceptansi ledningen,

problem i systemets funktioner, som att bladdringsordningen i bilder inte & bra,
blandning av databaser, troégheter i sbkningar,

problem i systemets utnyttjande, som att léra nya funktioner, inpassning i arbets-
uppgifter, ovillig instalining

Problem noteras olika i respektive aktdrskategori. Ledningen noterar problem med
andras utnyttjande av systemet, brister i andras kompetens for att kunna utnyttja sy-
stemet, att det tar lang tid for forvantade effekter att infinna sig, och om 6kade kostna-
der for att genomdriva inforandet. Ledningen uppfattar problem i en position utifran,
de &r inte direkt och personligt berérda - en mer kylig analys av orsak-verkan. Séljled-
ning noterar problem som rér dels ledning och dels operativa séljare genom ledningens
brist pa acceptans av systemet och att systemet utmanar saljkulturen och genom varia-
tion i utnyttjande mellan olika séljare. Operativa sdljare & den grupp som noterar flest
problem, vilket kanske inte & s underligt eftersom de &r den storsta utnyttjargruppen.
Operativa sdljare uppfattar problem dar de géva & bertrda av inférandet — problem,
som ror operativ anvandning, rédsla eller osékerhet och 6kad dvervakning.

Styrkor —i verksamheten som utgor bade forutsattning och potential

Styrkor avser vad de intervjuade uppfattar som starka egenskaper i verksamheten i
almaénhet, dvs pad marknaden och i nagon man med anknytning till inférandet av I T/A.

Aven i gruppen styrkor finns skillnader mellan aktorskategorierna. Ledningen uppfat-
tar faktorer som roér relationen med marknaden och styrning av verksamheten. Starka
sidor enligt ledningen &r bl a produktutbudet, kvalitet pa produkter och tjanster och
sdjarnas aktivitetsniva avseende forsdljningsarbetet. Sdljledningen anger att starka
sidor &r att det & hogt i tak for synpunkter, att medarbetare har stor rorelsefrihet och
ledningens sdtt att skapa engagemang i forandringsprojekt i allménhet. Séljare uppfat-
tar starka sidor i faktorer som ror arbetsklimat och arbetsuppgifter men aven foretagets
investeringsvilja och karridr- eller utvecklingsmdgjligheter, liksom ett Oppet arbetskli-
mat och kollegiala kontakter. Séljarna anger ocksa flera funktioner i systemet som
starka egenskaper, bl atillgangen till historik, att systemet bidrar till att skapa struktur
| arbetet och mgjligheten till att delainformation med kollegor.

Forutsattningar — for ett lyckat inforande och ett gott utbyte

Forutsdttningar & fokuserade kring inférande av IT/A och avser for att utnyttja syste-
met. Det & intressant att notera att ingen aktorskategori anger funktionaliteten i det
utnyttjade systemet som en viktig forutséttning. Det kan innebéra att den anses gélv-
klar, vilket &r intrycket i intervjuerna. Men eftersom funktionaliteten uppfattas olika av
dels olika aktorskategorier och dels olika utnyttjare sa verkar toleransen for variation i
systemfunktionalitet vara hog. Systemfunktionalitet aterfinns som en sarskild pro-
blemgrupp.

| gruppen forutséttningar & ledningen mer fokuserad kring strukturfaktorer medan
sdljarna noterar faktorer som ror nyttjandefrekvens, fortroende och installning. Led-
ningens uppfattning &r att en viktig forutsdttning &r att systemet sprids och anvands.
Sdljledningen anger att mottaglighet for féréndringar och ledningens engagemang &r
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viktiga forutséttningar. Saljare anger som viktiga forutséttningar att systemet anvands
av dla berdorda i full utstréckning, utmaningar i sdljarbetet och att ha
"sdljarkompetens’, att olika sédljarkategorier arbetar efter olika forutsattningar och att
det beaktas i systemet, och att sdljaren galv organiserar sitt arbete for att kunna ut-
nyttja systemet.

Potentialer i ett Okat utnyttjande

Potentialer avser mojligheter i ett annat eller 6kat utnyttjande av systemet eller enskil-
da funktioner. Men potentialer avser ocksa idéer om majliga nya eller forandrade an-
vandningsomraden, ibland kompl etterade med kombinationer med andra system. Aven
I gruppen potentialer & ledningen fokuserad kring strukturfaktorer medan séljarna be-
tonar utnyttjande och integration mellan system och arbetsuppgifter. Det &r intressant
att notera att operativa séljare noterar fler potentialer an ledningen. Samma férhallande
rader avseende problem medan ledningen & mest omfattande avseende maen. For-
hallandet har naturligtvis att gora med att séljarna & de som utnyttjar systemet mest,
men det intressanta &r att de inte endast noterar problem utan aven potentialer.

| ledningskategorin anges att viktiga potentialer ar att tydliggora systemetsroll i sdljar-
styrningen for Okad acceptans, individanpassad utbildning och att utveckla séljled-
ningens engagemang, men ocksa att integrera extern marknadsinformation. Séljled-
ningen anger en potential i att skapa forutsattningar for att kontinuerligt upptéacka och
utveckla systemutnyttjandet. Séljare ser potentialer i att systemet sprids till samtliga
bertrda personer— éven andra kategorier an sdljare — for béttre kvalitet pa information
och intresse for utnyttjande, och att systemet anvands med fornuft i integrationen av
systemet i arbetsuppgifterna. Sdljarna ser ocksa att ytterligare kunskaper i systemets
funktioner skulle vara gynnsamt for utnyttjande och intresse. Andra potentialer ligger i
att gora policies for sdljarstyrning tydliga och att bidra till fortroende och minskad
osdkerhet.

Summering i tabellform

| nedanstédende tabell ges en dverblick 6ver tema och vad respektive aktOrskategori
betonar.

Grupp Foretags- och mark- | Séljledning Operativ forsajning
nadsledning

\YE - hogt utnyttjande av | -  effektivare silj - sdjamer
systemet - Okad insikt - ratt sak vid rétt
hdg séljaktivitet - anvandning tillfale
béttre styrning och |- &kad spridning - ndbudget
uppfoljningav sdlj |. systemets  doku-
kompetensutveck- ment géller
ling
signal till dialoger
anpassning till
kundens infobehov

Problem - variation i anvand-|- systemets accep-|- svart anvandalT/A
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Grupp Foretagss och mark- | Sdljledning Operativ forsajning
nadsledning
ningen tans i ledningen brister 1 system-
kompetensbrister utmanar sdljkultu-|  funktioner
effekter kommer| ren rédsla/osakerhet
sent - variation i anvand- |- intresse/ motiva
dyrt ta hem effek-| ningen tion
ter lang introduktion
personlig  install- styrpolicyn
ning vakande 6gat
Styrkor aktivitetsnivan foretagsklimatet arbetsklimat [
produktkvalitet gruppen
utbudet fOretagets potential

styrsystem integration mellan
sdljarbete och sy-
stem
Forutsattningar [6nsamhet forandringsvilja kontinuerlig  an-

ny struktur  for| -

marknadsforing
mottaglighet  for
nyheter

lednings-
engagemang

vandning
fortroende for sy-
stemet

kompetens
instalIning

Potentialer

tydliggora rollen i|-

séljstyrningen
individanpassad
traning

integration av ex-
tern info

upptacks kontinu- | -

erligt — anvand och
l&r

"fornuftig anvand-
ning”

spridning till ala
berdrda

l&ra mer om funk-
tioner i systemet
tydlig policy for
séljstyrning
individuell tréning
och handledning

De noterade skillnaderna mellan aktorskategorier kan sdgas utgora skillnader i per-
spektiv. Perspektiv ar ett uttryck for yrkesroller dér t ex ledningens roll &r att styra och
formuleramal. Séljarna skall vara operativa och den kategori som far ta operativa kon-
sekvenser av 1S-satsningen, dvs problem och styrkor. Ledningen far ocksa ta konse-
kvenser, men mer indirekt i utvarderingen av resultat jamfort med formulerade mdl. |
allméanhet gors séllan formaliserade utvérderingar och detta galler aven falstudiefore-
taget. Darfor blir det mindre pétagligt for ledningen att ta konsekvenser.

| en enkel sammanrékning av antal noterade faktorer, blir det tydligt att ledningen i
hogre utstrackning noterar ma och problem medan séljare noterar problem och styr-
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kor. Att forhallandet uttryckt i absolutatal ger storre antal for operativa sédljare har att
goramed att det &r flest intervjuade i denna grupp. Siffrornas storlek saknar egentligen
betydelse, det & deras relativa fordelning som &r intressant.

Grupp Foretags- Séljledning Operativ forsajning
/marknadsledning

Ml 46 14 7

Problem 43 14 98

Styrkor 11 2 48

Betydelsen av systemfunktioner

Ingen aktorskategori har betonat systemfunktioner som sérskilt viktiga inom ovan be-
skrivna tema. Bland sdljare finns det som en av flera teman. Det & intressant att se
vilken betydelse systemfunktioner, eftersom funktionernas vikt betonas av systemut-
vecklare och leverantorer. For att fa en uppfattning om detta har tema indelats i tva
undergrupper - Systemfunktioner respektive Anvandning/icke-anvandning. Innebdrden
av de tva undergrupperna &r att till exempel relatera problem dels till sdant som har
att gora med systemfunktioner som har en direkt anknytning till funktioner i systemet
(IT/A) och dels till anvandning eller icke-anvandning som avser handlingar i utforan-
det av arbetet som inte har nagon direkt anknytning till funktioner i systemet. Under-
sokningen har gétt till sa att varje tema (mal, problem, styrkor, forutséttningar och po-
tentialer) har grupperats efter dels systemfunktioner respektive anvandning/icke-
anvandning och dels efter aktorskategori. Det & ju en komplex uppdelning sa for att
forenkla nagot har ledningskategorierna slagits samman.

En sadan gruppering visar framférallt:

| gruppen MAa & antalet noteringar for operativa séljare for fa for att det skall varare-
levant att separera. Ledningen har noterat fler mal i gruppen Anvandning/icke-
anvandning an i Systemfunktioner. Det visar att ledningens ma med satsningen och
inforandet &r att astadkomma en forandring i forsaljningsverksamheten, en verksam-
hetsf6randring.

| gruppen Problem har samtliga nivaer flest noteringar i gruppen Anvandning/icke-
anvandning. Ledningsnivan har dock noterat ett problem i gruppen Systemfunktioner
pa fem anvandningsproblem medan operativa séljare har noterat tre pafem.

| gruppen Styrkor har ledningen noterat en styrkai gruppen systemfunktioner pa fem i
gruppen Anvandning/icke-anvandning medan det i stort sett rader motsatt férhallande
for operativa sdljare med fem styrkor i gruppen systemfunktioner patvai gruppen An-
vandning/icke-anvandning.

En mgjlig forklaring till skillnader mellan sédljare och ledning kan vara att:

Operativa sdljare har storst omfattning och frekvens pa utnyttjandet av IT/A. De
arbetar narmast systemets karna och siljverksamheten och kan utifran denna posi-
tion identifiera fler problem och styrkor.
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Ledningen har formulerat malen. Sadljarna har deltagit i krav pa systemfunktioner.

| gruppen Forutséttningar har ingen aktorskategori noterat nagot i gruppen system-
funktioner utan samtliga noteringar hamnar i gruppen Anvandning/icke-anvandning.
En forklaring kan vara att forutsattningar till stérsta delen utgérs av annat an systemets
funktioner.

| gruppen Potentialer & antalet noteringar lika mellan nivéerna med en notering i
gruppen Systemfunktioner mot fem i gruppen Anvandning/icke-anvandning. | avsnit-
tet Potentialer ovan beskrivs olika kategorier av potentialer och relationerna mellan
dem..

Summering av systemfunktioners betydelse

Sammanstéllningen visar att vid en uppdelning pa Systemfunktioner och Anvand-
ning/icke-anvandning hamnar flest noteringar i undergruppen Anvéandning/icke-
anvandning hos bada aktorskategorierna utom i gruppen styrkor hos operativa séljare. |
gruppen Problem noteras fler problem i systemfunktioner bland operativa sdljare an av
ledningen.

Sammanstéllningen pekar pa att faktorer som inte har en direkt koppling till funktioner
i systemet har en val sa betydelsefull roll som systemfunktionerna for att forklara an-
vandning och forandringar i samband med systeminférande. Det pekar pa att ett sy-
steminforande snarare & en verksamhetsforandring eller verksamhetsutveckling &n en
teknisk installation. Detta har konsekvenser for planering i inférandeprocessen - vilket
fallforetaget har insett och déarfor inréttat sarskilda tranarbefattningar och givit projekt-
gruppen fortsatta uppgifter for uppfoljning och vidareutveckling.

Tabellen nedan ger en 6verblick och visar en jamforelse mellan aktorskategorier for-
delat pa grupperna som ocksa delats med avseende pa systemfunktioner respektive
anvandning/icke-anvandning. Siffrorna & uttryckta som forhallandet mellan respektive
aktorskategoris antal faktorer i respektive grupp. Tabellen skall lasas sa att i gruppen
problem har operativa sdljare noterat tre faktorer som kategoriserats som systemfunk-
tioner pa varje liknande faktor noterat av ledningen. Det gar altsa tre sdljarnoteringar
paen ledningsnotering i denna grupp.

Grupp Grupp i tvaundergrupper | Foretags- Operativ forsdljning
/marknadsledning
Séljledning
Ml Systemfunktioner 1 -
Anvandning/ icke- 2 -
anvandning
Problem Systemfunktioner 1 3
Anvandning/ icke- 5 5
anvandning
Styrkor Systemfunktioner 1 5
Anvandning/ icke- 5 2
anvandning
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Grupp Grupp i tvaundergrupper | Foretags- Operativ forsdljning
/marknadsledning
Séljledning
Forutsatt- Systemfunktioner 0 0
ningar
Anvandning/ icke- 10 15
anvandning
Potentialer Systemfunktioner 1 1
Anvandning/ icke- 5 5
anvandning

Gruppen anvandning/icke-anvéandning har enligt denna beskrivning stérre betydelse an
systemfunktioner. For en nagot tydligare bild har formuleringar grupperats som an-
vandning/icke-anvandning och ordnats efter aktorskategori. | undersbkningen &r for-
muleringar fran samtliga tema (mal, problem, etc) sammanslagna for att fokusera pa
anvandning/icke-anvandning och sasmmanfattade i hardragna benamningar pa katego-
rier. Ett antal sddana bendmningar &r lika for alla aktérskategorier — instéllning bland
anvandare, kompetens, forutséttningar i verksamheten, inférandeaktiviteters innehdl
och omfattning. Skillnad &r att ledningen noterar métbarhet vilket inte operativa séljare
gor. Operativa sdljare noterar daremot arbetsklimat, arbetsfordelning, utrymme eller
hansyn till séljstil samt systemfunktionernas relevans for arbetsuppgifter, vilket &r rea-
liteter for sdljare. Intervjusvaren ges med utgangspunkt fran intervjupersonens per-
spektiv pa verksamheten. | jamforelsen mellan aktérskategorier blir det ett slags roll-
perspektiv, som bestdmmer vilka fOreteel ser intervjupersonen noterar.

Tabellen nedan ger en Gversikt dver betoningen i respektive aktorskategori.

Foretags-/marknadsledning | sdljledning operativ forsaljning
Instélining instalIning instalIning
Kompetens kompetens kompetens
forutséttning forutséttning forutséttning
inforande inforande inforande
maétbarhet arbetsklimat/-trivsel

arbetsfordelning

saljstil

relevans
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5.3 Forandringi samordning och styrning

531 Styrbarhet och mandévertr 6ghet

En verksamhet bestar av aktiviteter eller handlingar som utfors av aktorer. Aktiviteter
beskrivs oftai termer av fléden — grundfléden med material och foradling och styrande
fléden med planering och uppfdljning (Porter 1985, Wikstrém & Norman 1994, Gold-
kuhl & Rostlinger 1988). Fallstudieftretagets inférande av I T/A medforde inte forénd-
ringar i foretagets grundfloden, i varje fall inte under studieperioden. | séljverksamhe-
ten & det framforalt tva informationsfléden som & parallella men med motsatta rikt-
ningar, dels ett order-/planeringsflode och dels ett dterrapporteringsflode. Det &r i ater-
rapporteringsflédet som IT/A har sin funktion.

Enligt Mintzberg (Mintzberg et al 1991) finns det fem grundlaggande element i koor-
dination och styrning - 6msesidig anpassning, direkt dvervakning, standardisering av
arbetsprocesser, standardisering av arbetsresultat (work outputs) och standardisering
av arbetskraftens kompetens (worker skills). | foretaget var de tre forsta elementen i
Mintzbergs terminologi mer betonade avseende styrning och koordination. Med inf6-
randet av IT/A kom aven standardisering av arbetsresultat i form av bl a mallar att
spela en storre roll. En 6vergripande malséttning - dar inforandet av IT/A & en kom-
ponent - & att 6ka andelen vertikal forsajning, dvs att sdlja storre delar av sortimentet
till en och samma kund. Detta stéller 6kade krav pa samordning av aktiviteter och bred
kompetens hos siljarna. Aven i detta avseende har foretaget inlett koordinerande akti-
viteter i form av bl a kompetensutvecklingsprogram, alltsa standardisering av arbets-
kraftens kompetens. IT/A har en relativt betydelsefull roll for att samordna aktiviteter i
utvecklingen av vertika forsaljning. Det visade sig att den férvantade nivan pa ater-
rapporteringsinformation inte infriades darfor att det var stor variation pa utnyttjandet
av IT/A. Det sparsamma utnyttjandet hos ett antal operativa anvandare bidrog till att
aterrapporteringskedjan bréts eller blev ofullstandig.

En annan aspekt pa aterrapporteringsinformation & svarigheten att méta effekter av
|S-inférande. Métsvarigheter hanger framforallt samman med métfel, tidsforskjutning-
ar, omfordelning mellan t ex konsument- och branschintressen och ' mismanagement’
(se kap 3), (Brynjolfsson 1994a, Docherty & Stymne 1992, Falk & Olve 1994, Keen
1991). Den forsta situationen i detta avsnitt avser aterrapporteringsinformation i ett
arbetsflode och den andra situationen avser svarigheter att méta konsekvenser av info-
rande av IS ett sadant arbetsflode. De tva situationerna tydliggor & ena sidan betydel-
sen av systemets funktioner och & andra sidan betydelsen av deras utnyttjande. Mét-
svarigheterna avser hela situationen med bl a systemfunktioner, utnyttjandeomfattning,
insikter i verksamhetens dynamik.

En av de oplanerade effekterna for foretagsledningen var den vaxande insikten om
komplexiteten i en IS-satsning och svarigheten att méta bade utnyttjandeomfattning
och verksamhetseffekter. Det & den enda aktorsgrupp som berér den fragan, vilket kan
synas naturligt eftersom uppféljning i forsta hand ar ledningens fokus. Angdende for-
andringsprocessers styrbarhet beskrevs i kapitel 3 13g respektive hog styrbarhet. Situa-
tioner med &g styrbarhet utmarks av hég grad av osdkerhet avseende bade ma och
medel i komplexa och turbulenta situationer. | situationer med hdg styrbarhet rader en
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hog grad av sakerhet avseende ma och medel i enkla situationer med hog stabilitet
(Ellstrom 1996). | foretaget fanns forvantningar och mal formulerade i kravdokument
som arbetats fram i en top-downansats. En del av de Overgripande mdlen var inte
kommunicerade fran ledningen, framst avseende férandrade principer for styrning och
samordning och forandring i riktning mot bredare exponering av sortimentet mot kun-
derna. Situationen beskrivs av de inblandade som varken turbulent eller stabil. Kon-
kurrenstrycket var relativt hart, men det var en situation som pagatt under en langre
tid. Utmaningar genom tillampning av ny teknik & en del i denna situation.

En bidragande faktor till brister i situationens styrbarhet & oklarheten i beskrivning
och formedling av en del grundldggande principer for verksamhetens bedrivande. Ge-
nom forandringsarbetet fanns det i projektets inledning en bild av hygglig styrbarhet
med rationell eller instrumentell inriktning hos ledningen. Under projektets gang and-
rades perspektivet mot en lagre grad av styrbarhet och storre indag av maktspel och
konflikter, dvs mot ett mer ingtitutionellt perspektiv. Mandvertréghet med lasning av
resurser kan avse dlt fran fysisk utrustning och verksamhetens lokalisering till dess
totala kunskaps- och erfarenhetsbredd. Med en véaxande insikt om forandringsarbete
har mantvertrogheten minskat.

5.3.2 Kulturelafaktorer

Végledande for handlingar & verksamhetsregler som dels & klart formulerade och
dels implicita som organisationskultur (Werr — Stjernberg-Docherty 1995, Alvesson
1989, Brunsson et al 1990). Implicita normer avser framst den informella organisatio-
nens olika delar. Koordinerande handlingar omfattar bade ”overta” handlingar som t
ex beordring och "tysta” eller "icke-overta” handlingar som finns som mer eller mind-
re klart uttalade normer och regler (Alvesson 1989, Brunsson et a 1990). Praktiska
atgarder kan bidra till att individer férandrar sitt forhalningssatt och genom utbild-
ningsinsatser paverka organisationers processer och kultur (Ellstrém 1996). Med fore-
tagskultur avses bl a kommunikationsklimat, information och vérderingar (Horte
1995). Kulturella faktorer som kan verka hindrande pa verksamhetsforandring &r ned-
vardering av abstrakta arbetsuppgifter, vidareutbildning, meritering och individuellt
ansvarstagande (Ellstrém 1996).

| fallstudieforetaget fanns ingen dokumenterad regelsamling for sdljarbetet varken i
Overgripande eller mer operativa regler. En del styrande dokument fanns avseende of -
ferter och avtal samt vissa bestéliningsrutiner som dokumenterats i fOretagets 1SO-
standard. Viktigt for vidmakthallande av kulturen & bl a séljméten och samtal mellan
sdljare. Inférandet av IT/A har inneburit att fragor om styrning av séljverksamheten
har forekommit mer frekvent pa bade sdljarmoten och i enskilda samtal mellan sdljare.
Flera sdljare uppfattar ett Okat tryck pa mer detaljerad rapportering till ledningen som
en forandring av sdljkulturen. Genom att ledningen varit otydlig i informationen om
ambitionen med forsaljningsverksamheten har osékerhet skapats om vilken betydelse
IT/A haft pa sdljkulturen. Dvs inférandet har genom att initiera resonemang om mer
grundlaggande principer for sdljverksamheten, men utan att ledningens uppfattning ar
deklarerad och almant kand, bidragit till en 6kad osakerhet om séljkulturens utveck-
ling, vilket ger ett slags antieffekt. Osdkerheten har Okat kring tidigare vedertagna
riktlinjer som sdljarnas gévstandighet och ansvar, budgetansvar, oberoende och integ-
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ritet. Det & varken fréga om uppvardering eller nedvardering, utan mer ett vacuum,
som har fatt bromsande konsekvenser.

5.3.3 Arbetsformer vid installation och ibruktagande

Ett viktigt indag i effektivt forandringsarbete & att medarbetarna inser varfor forénd-
ringar & pakallade. Det kan ske genom att medarbetarna inte bara deltar i probleml6s-
ningsarbetet utan &en i problemformuleringen. (Norrgren et a 1996). | fallstudiefo-
retaget fanns en projektgrupp bade under inledande aktiviteter med forstudie och spe-
cificering av krav och under installationsperioden. Projektgruppens uppgift var att
samordna infoérandet och samlande for hantering av fel och problem, men aven att var-
dera utvecklingsméjligheter och idéer. Ett stort antal personer har medverkat i olika
aktiviteter och faser i varierande omfattning. Insikten om grunderna for satsningen pa
IT/A har genom ett brett deltagande spridits till manga, om &n inte alla. Paradoxalt ar
att bland dem som é&r flitigast brukare av systemet &r det knappast ndgon som deltagit i
fOrberedel searbetet eftersom de kommit in i verksamheten efter installationen. Bland
dem som deltagit i projektarbetet finns fler aktiva och intresserade brukare &n motsat-
sen, men aven i denna grupp finns "motstrévare”. Insikt i forandringens grunder &
kanske en viktig men tydligen knappast tillracklig faktor for effektivt foréndringsar-
bete.

Projektgruppen har permanentats efter installationen och fétt karaktar av IT-rad med
uppgifter att hantera kortsiktiga problem och planering av utveckling pa langre sikt.
Inforandeprojektet har alltsd medfort ett nytt organ for samordning och styrning av
forsdljningsverksamhetens | S.

Vilken forandringsstrategi har tilldmpats i fallstudieforetaget? | en jamférelse mellan
tva forandringsstrategier - inlarningsstrategi och programmatisk strategi - har inlar-
ningsstrategin visat sig ha storre effektivitet i forandringsarbete. Tva andra viktiga
faktorer & grad av processkontroll och den hogre ledningens kontinuerliga engage-
mang.(Norrgren et a 1996). Med inlarningsstrategi avses en visionsdriven ansats med
bred problemdefinition. Genomférandeformer &r top-down och bottom-up med manga
engagerade och med successiv breddning. Med programmatisk strategi avses en ansats
med mer linjar logik som gér fran nulége till borlage och ser till mal och medel. Ge-
nomforandeformer &r top-down och planeras fran kand expertkunskap och &r projekt-
orienterat och planeringstungt. | fallstudieforetaget fanns ingen uttalad forandrings-
strategi fran borjan. Ansatsen har drag av bade inlarningsstrategi och programmatisk
strategi, déar programmeatisk strategi dominerar. | Norrgrenska termer har fallstudiefo-
retaget "valt” en strategi med en lagre framgangspotential. Organisationens formaga
att implementera forandringsstrategin & en va sa viktig forklaringsfaktor som strate-
gins innehdll. Ledningens engagemang har en indirekt funktion i att skapa forutsétt-
ningar for l&rande och processkontroll.(Norrgren et a 1996). | fallstudieforetaget kun-
de en férandring i ansats observeras efter systeminstallationen. En fran borjan ganska
fyrkantig implementeringsansats utvecklades till att omfatta lokala tranare, en perma-
nentning av projektgruppen och anstélining av en utbildningsledare. Ledningens enga-
gemang har forandrats och ¢kat under perioden och ansatsen har fétt fler drag av inlér-
ningsstrategi.
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Beskrivningen visar en relativt omfattande resursinsats under perioden efter systemin-
stallationen och att den " utlésande faktorn” medfér insikter och férandringar i hanter-
ingen av ny teknik under processens gang.

534 Resultat och utvardering

En viktig del i styrning av en verksamhet &r aterkopplingen mellan resultat och utfall i
jamforelse med forvantningar och mal. Resultat ger input till korrigerande atgéarder.
Mdjligheter att styra och paverka paverkas av verksamhetens komplexitet och oklar-
heter i ma och medel (Ellstrom 1996). Andra faktorer & verksamhetens former for
beordring och foretagskultur (Mintzberg et al 1991, Galbraith 1977). | fallstudieféreta-
get har insikter om forandringsarbete utvecklats, intresserade séljare har "tagit fér sig”
av mdgjligheterna i den nya tekniken, precisionen i kundkontakten har Okat. Anpass-
ning till férandrade omstandigheter kan ses som larandeprocesser med en dynamik
mellan kompetens och handling med &terkoppling mellan tillampning och erfarenhet,
mellan kunskap och erfarenhet och mellan kunskap och tillampning (Docherty 1996,
Horte 1995, Norrgren at al 1996, Ellstrém 1996). Sadana inléarningsprocesser inverkar
pa bade enskilda och gemensamma mentala modeller (Ellegard & Engstrém 1996, Do-
cherty 1996, Lennerl6f 1993).

Ledningen formulerar mal for operativa séljare avseende effektivare arbetssétt. En for-
utséttning for att na dettamal ar att tillgangligheten till information & enkel. Operativa
sdljare reagerar pa nya signaler for ledning och styrning och 6kad exponering ibland
med viss tveksamhet och genom att i viss man undanhdla information. Ej planerade
forandringar & for ledningens vidkommande att satsningen pa IT/A & en verksam-
hetsforandring. Insikten om detta har vuxit i takt med inférandet. Ledningen har sett
att det & en forandring som bade kréver och ger datamognad och kompetens, forut-
sétter och skapar en infrastruktur, att det & en forandring som forutsétter samverkan
med andra system, att omfattningen &r stbrre an planerat - och har genererat relativt
stora tilléggsinvesteringar - och omfattar andra insatser an de med direkt anknytning
till datasystem och utrustning, framforallt det man kallar " mjuka paket”. Inférandet har
paverkat forandringsklimat, installning hos operativa séljare och varit en katalysator
for andra forandringar i sdljarbetet. Inférandet har skapat insikter om samband i verk-
samheten bland operativa sdljare och darigenom paverkat installningen till férandring-
ar. Ledningens insikt &r att infOrandet varit mer omfattande én planerat och bertrt ar-
betsuppgifter och arbetsorganisation pa ett satt som inte férutsetts.

Variationen i anvandningsomfattningen &r ett av ledningens problem for egen anvand-
ning av systemet. Variationen ger ojamn kvalitet pa data och ger inte den avsedda
mojligheten att stka information om sdljarens aktiviteter, afférer pa gang, offertlage,
mm. Operativa séljare har deltagit i den detaljerade utformningen av krav pa system-
funktioner men inte i de 6vergripande maformuleringarna for systemet och dess roll i
sdljstyrningsprocessen. Men deltagandet har visat sig mindre viktigt an den egna nyt-
tan av systemet, vilket &r viktigt for att utnyttjandegraden skall bli hog. Det & ocksa
viktigt med aterkoppling fran ledningen och andra om hur de anvénder informationen
och till vad, for att motivera hogt uttnyttjande hos den operative sdljaren.
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Att méta konsekvenser av en |S-satsning &r svart bl a beroende av métfel, tidsforskjut-
ningar, omfordelning och styrsvarigheter. Dessa svarigheter upptéckte aven fallstudie-
fOretagets ledning efter installationen av systemet. Den véxande initierade analyser
och uppfdljning inom andra omréden. Bl a fanns ett ma avseende foretagets verk-
ningsgrad, dar termen verkningsgrad inte var definierad. | projektgruppens kontinuer-
liga utvardering av systeminférandet forekom resonemang om termen verkningsgrad,
dess komponenter, anknytande begrepp med betydelse fér andra funktioner. Resone-
mang om verkningsgrad forekom i ala aktorsgrupper, men frdmst i ledningen.

Genom projektgruppens fortsatta arbete efter installationen, och dess foréndring mot
att fungera som en 1S-styrelse eller I T-réd for verksamheten, blev en av dess uppgifter
att kontinuerligt utvérdera och initiera korrigerande atgarder. Projektgruppen institu-
tionaliserades och &andrade inriktning fran systeminforande till utvardering och korri-
gering i kontinuerligt arbete. Projektgruppens uppgifter pdminner om de som fore-
kommer i systemforvaltningsorganisationer, sarskilt rollerna systemégare, systeman-
svarig och anvandare (Bergvall 1995). Projektgruppens inriktning stammer ganska va
med Bergvalls (1995) bor-definition av systemforvaltning — Arbetet med att kontinu-
erligt forandra verksamheter, sarskilt med avseende pa dess informationssystem. Den
kan jdmforas med Bergvalls (1995) ar-definition — Arbetet med att kontinuerligt andra
och styra informationssystem, i syfte att skerstélla informationssystemets avsedda
paverkan pa verksamheten.

Inforandet av IT/A har hos samtliga direkt och indirekt forandrat bilden av verksam-
heten, dvs bade enskilda och gemensamma mentala modeller. Utvardering och ater-
koppling — i teoriramen — kan beskrivas som |&rprocesser.

5.4 Samband mellan forandringar — introduktion av brom-
sar och friktionslosare

| detta avsnitt skall relationer mellan forandring och andra aspekter undersokas, som
en fortsattning pa beskrivningen av dynamiken i forandringar vid inférande av IS. For-
andringar har tidigare beskrivits i grupperingar av aktorskategorier, planerade och
oplanerade, relationer mellan férandringar och handlingar samt i roller och struktur. |
ett separat avsnitt & sdljares utnyttjande och forandringar i utnyttjande beskrivet.
Andra beskrivna omraden &r IT/A’s funktioner och handlingspotential, forvantningar
och ma samt inférandet. Dessutom beskrivs problem, styrkor, forutséttningar och po-
tentialer.

Vad betyder altsa
IT/A’s funktioner och handlingspotential
Forvantningar och mal
Inforandet
Problem
Styrkor
Forutsattningar
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Potentialer

for intraffade forandringar 1 respektive aktorskategori, indelat i planerade och oplane-
rade forandringar, handlingar, roller och strukturer?

For att besvara fragan ar forandringar grupperade efter aktérsgrupp och inom varje
aktorsgrupp indelade i planerade och oplanerade forandringar. Dessutom &r operativa
séljares handlingar, roller och strukturer grupperade. Tillsammans blir det nio grupper
av forandringar, som &r relaterade till varje beskrivet omrade (IT/A’s funktioner, po-
tentialer, forutsdttningar etc) genom att belysa vad som svarar mot respektive omrade,
I enlighet med schemat nedan:

FORANDRINGAR

Foretagsledning Séljledning Séljare Hand- | Roller | Struktu-
lingar rer

BESKRIVET | Planera- | Oplane- | Planera- | Oplane | planera | Oplane-
OMRADE de rade de rade de rade

IT/A’s funktio-
ner och hand-
lingspotential

Forvéntningar
och mal

Inforandet

Problem

Styrkor

Forutsdttningar

Potentiaer

Fragan i varje ruta ar: Vilken forandring svarar mot vilken del i  funk-
tion/mal/inférande/etc...? Svaren presenteras under respektive omrade och uttrycker
samband.

Undersokningen ger indikationer pa sambandet och dynamiken i forandringar och ut-
gar frén intervjumaterialet.

I T/A’s funktioner och handlingspotential har betydelse for planerade forandringar i
alla aktorskategorier, medan oplanerade korresponderar i mycket mindre utstrackning.
Forandrade handlingar korresponderar med funktioner och handlingspotential medan
roller och strukturer korresponderar ganska litet och indirekt.

Forvantningar och mal korresponderar naturligtvis med planerade forandringar me-
dan oplanerade forandringar inte finns formulerade. Féréndrade handlingar korrespon-
derar med formulerade mal, medan roller och strukturer endast delvis korresponderar
med forvantningar formulerade i forstudiearbetet, men intei kravspecifikationerna.

| inforandet &r forstudie, kravspecifikation och installation betydelsefulla for planera-
de forandringar i alla aktorskategorier liksom for férandrade handlingar, roller och
strukturer. FOr oplanerade forandringar & endast installationen betydelsefull, i samtli-
ga aktorskategorier.
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Bland problemen korresponderar variation i anvandning med bade planerade och
oplanerade forandringar i samtliga aktorskategorier. Detsamma géller personlig in-
stéllning och intresse och motivation. Ledningen betonar problem med att effekter
kommer sent och att det & dyrt att ta hem effekter liksom mer alméanna kompetens-
brister som viktiga for oplanerade forandringar. Séljledningen anger problem med sy-
stemets acceptans i ledningen, majligen beroende pa att det utmanar sdjkulturen i f6-
retaget. Sdljarna trycker pa svarigheter att anvanda systemet och brister i systemfunk-
tioner som viktiga for planerade forandringar, medan rédsla eller osékerhet, langsam
introduktionsperiod, foretagets styrpolicy och ”vakande 6ga’ tillsammans med an-
vandningssvarigheter och funktionsbrister som betydelsefulla for oplanerade forand-
ringar.

Problem som har betydelse for forandrade handlingar &r variation i anvandning, kom-
petensbrister, personlig installning, systemets acceptans i ledningen, anvandningssva-
righeter, funktionsbrister, radsla och osdkerhet, intresse och motivation, styrpolicyn,
vakande Ogat — jai stort sett alla ndmnda problem.

Problem som har betydelse for forandrade roller & att systemet utmanar séljkulturen
och styrpolicyn, och for strukturen & endast styrpolicyn betydel sefull.

Betréffande styrkor finnsinte ndgratydliga relationer till forandringar utom ett positivt
foretagsklimat och arbetsklimat, som &r viktigt fér bade planerade och oplanerade for-
andringar i aktbrskategorin séljare.

Nér det galler forutsattningar &r systemets funktioner viktiga for planerade forénd-
ringar i ala aktorskategorier. Ny struktur for marknadsforing och sdljarstyrning ar be-
tydelsefull for planerade férandringar enligt ledningsnivaerna, men inte enligt séljarna.
Det & déaremot viktigt for oplanerade forandringar enligt séljledning och sdljare. Enligt
sédljledningen & forandringsvilja och ledningsengagemang viktigt for planerade for-
andringar. Viktiga forutséttningar fér oplanerade foréndringar for alla, & mottaglighet
for nyheter, intresse och personlig instélining, och genomférandet av installationen.
Séljare anser aven att ledningens engagemang och projektledningen av inforandeakti-
viteterna ar viktiga forutséttningar for oplanerade effekter, tillsammans med fortroende
for ledningen och systemet.

Forutséttningar for forandrade handlingar & samtliga ndmnda medan det endast &r sy-
stemets funktioner och ny struktur fér marknadsféring och séljarstyrning som ar bety-
delsefullafor roller och struktur.

Bland potentialer &r individanpassad traning och handledning viktig foér férandring av
planerade och oplanerade forandringar i samtliga aktorskategorier. Den viktigaste po-
tentialen for oplanerade forandringar & att tydliggora rollen i sdljarstyrning ocksa i
alla aktbrskategorier.

Vad betyder detta ?

Lite tillspetsat kan man sdga att viktiga forutséttningar fér planerade foréndringar &r
systemets funktioner, medan for oplanerade férandringar & det installationsprojektet
och dess ledning. En annan viktig forutséttning for forvantade forandringar & en ny
struktur for marknadsforing och séljarstyrning, som &r faststalld i ledningsskiktet, men
som inte har natt ut till sdljarna, vilket séljarna dock anar och anar dessutom ugglor i

116



Kapitel 5— Analys

mossen. Déarfor blir det samtidigt en viktig forutsdttning for oplanerade forandringar
bland sédljare.

Med utgangspunkt i antagandet att det & utforda handlingar som genererar effekter,
blir ett sérskilt fokus pa forandrade handlingar intressant. Med samma utgangspunkt &r
det ocksd intressant att jamfora handlingar med roller och strukturer. Inforandet av
IT/A forandrar forutséttningarna for handlingarna och férutséttningarna for yrkesroller
och struktur for koordination och ledning, oberoende av respektive anvéndares omfatt-
ning pa utnyttjandet. Aven de med ringa utnyttjande paverkas. Det sker mer indirekt
for dessa, eftersom de behdller sitt tidigare arbetssétt i hogre utstrackning. Nar kollegor
andrar arbetssétt sker forandringar i arbetets kontext.

I ntroduktion av bromsar och friktionslosare

Hur kan man sammanfatta vad som inverkar pa aktorernas handlingar med utnyttjande
av ett nytt 1S? Preliminért kan man gora en indelning i bromsar och friktionsl 6sare, dér
bromsar inverkar hdmmande pa férandring medan friktions 6sare har en motsatt effekt,
dvs att verka underléttande, stédjande eller padrivande. Bromsar har framforallt an-
knytning till problem, men brister i dverensstammelse mellan systemfunktioner och
arbetssétt hojer friktionen liksom oklara férvantningar, brister i engagemang och re-
surser i installationsarbetet tillssmmans med svaga egenskaper i verksamheten. En
viktig broms & ovantade och oklart formulerade forandringar i roller och struktur.
Friktionslésare har framforallt anknytning till goda forutséattningar, starka egenskaper
och resurser for att realisera potentialer. Engagemang och resurser i installationspro-
cessen |6ser friktion liksom god Overensstdmmelse mellan systemfunktioner och ar-
betssétt.

Med detta resonemang borde man kunna hévda att varje IS-inférande har ett frik-
tionsindex, som det skulle vara intressant att kanna till tidigt i inférandeprocessen for
att prognosticera och planera dtgarder. Friktionsindex styrs av bromsar och friktions 6-
sare.

Systemfunktioner respektive dvriga inverkande faktorer

Bromsar och friktionsldsare kan ocksa indelas med hansyn till om det & systemfunk-
tioner eller inte, for att ocksa ge en bild av vad som inverkar pa utnyttjande av |S.
Bland friktionslésarna & det fa faktorer som &r uttryck for systemfunktioner. Bland
bromsarna finns naturligtvis funktionella brister i systemet som att det ar trogarbetat
och orsakar merarbete. Tekniska brister och svarigheter i integrationen med andra sy-
stem & ocksa bromsar. Ovriga faktorer & av karaktaren kunskap, konsekvenser av
forandrade uppgifter och styrning samt aktorernas installningar.

Bland bromsar och friktionslosare & det pafallande fa som har en direkt anknytning
till systemfunktioner. Istéllet & det kunskaper, insikter eller instaliningar hos aktérerna
samt konsekvenser av forandrade uppgifter som dominerar. Systemfunktioner har en
indirekt karaktar jamfort med 6vriga faktorer.

Bromsar och friktionsldsare vid utnyttjande bland olika akttr skategorier

Olika aktOrskategorier utnyttjar 1S med olika syften och pa olika sétt. Dessa skillnader
kan ocksa analyseras i termer av bromsar och friktionslésare. Aktorskategorin ledning
har sina framsta uppgifter inom planering och koordination. Det forutsétter nyttjande
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bland operativa sdljare for att generera den information som ryms i handlingspotentia-
len. Detta paverkas av de bromsar och friktionslsare som namnts tidigare och galler
ocksa for ledningens utnyttjande. Ledningen har ocksa en mer direkt inverkan pa de
bromsar och friktionsl6sare som paverkar operativa séljares generering av information
genom de andrade rollférvantningar som tillkommit i inforandet av 1S et. Aven tydlig-
heten i kommunikationen av de nya rollférvantningarna paverkas direkt av ledningen.

Inforandet av IT/A kan ses som friktionsdsare i ledningens ambition att 6ka vertikal
forsdljning men aven mer allmant kan inférandet betraktas som en katalysator i verk-
samhetens utveckling. Ledningens mgjligheter att utnyttja IS i styrning och samord-
ning begransas av den information som ryms i systemet. FOr verksamhetsstyrning
krévs information fran manga andra kallor.

| utbytesprocessen utgér verksamhetsoperatdrernas utnyttjande forutséttning for led-
ningens styrning och samordning, och ledningen skapar rollférvantningar dér innehal-
let och tydligheten i sin tur paverkar verksamhetsoperattrernas utnyttjande.
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6 Diskussion —reflektion

| detta kapitel diskuteras forandringar i samband med | S-inférande med utgangspunkt i
analys, teoriram, fallstudie och syfte. Kapitlet & en beskrivning av en tankbar bild el-
ler tankemodell av 1S-inférande, med fallbeskrivningen som grund. Attityden &r pro-
vande — snarare ”sa har kan man betrakta | S-inforande” an "sa hér &r det”. Kapitlet &r
indelat i tre huvudavsnitt dar varje avsnitt har ett tema — |S-inférande i tva faser —in-
stallation och ibruktagande, 1S-inférande — samspel mellan IS och socia struktur,
Bromsar och friktionsl0sare. Utbver dessa avsnitt finns ytterligare ett som ror implika-
tioner for dels inforare, dels omraden for fordjupning och utveckling i anslutning till
teorisyntes och analys. Slutligen fors ett resonemang om kvalitetsaspekter.

6.1 1Sinforandei tva faser

6.1.1 Vilka forandringar och nar?

Olika samband mellan forandringar och |S-inférande kan forekomma. N&r under ett
|S-inforande intréffar forandringar och vilka? Med samband avses indikator-
effektsamband eller finala samband (Arbnor & Bjerke 1994) som anknyter till avsikt
och andamal, andamdlsinriktade drivkrafter till skillnad fran kausala, som system-
medlemmarnas aktiva skapande. Finala samband & samband mellan handelser déar en
handelse forklaras av det storre sammanhang i vilket den tjanar ett syfte. Vilka héndel-
ser och storre ssmmanhang & aktuellai denna studie? | vilket stérre ssmmanhang tj&
nar handelsen ett syfte?

Fokuserade handelser &r 1S-inférande och férandringar i verksamheter ur sociala och
organisatoriska aspekter. Det storre sammanhanget & verksamheten med dess regler,
normer och kultur, men ocksa dess aktiviteter, processer och aktorer. Regler, normer
och kultur & vagledande for vilka aktiviteter och processer som utférs och hur. Om 1S
inforande forandrar regler, normer och kultur har det en indirekt inverkan pa utforan-
det av verksamhetens aktiviteter och processer och darigenom aven pa verksamhetens
produkter antingen de & materiella eller immateriella. Utgangspunkten for studien &r
inte om dessa forandringar sker utan att fordjupa bilden av hur de sker och vad den
insikten kan leda till. Vilket syfte och vems syfte? — Hér finns flera tdnkbara svar dar
ett ar verksamhetens syfte, ma och affarsidé, men ocksa inférandets . Dessutom finns
personliga syften och enskilda aktorers och aktorsgruppers mal. Vilka indikatorer? -
| S-installationsprocessen utgors av aktiva och gavsténdiga beteenden hos individer,
som arbetar med systemet. Analysen indikerar att |S-inforandet har paverkat verk-
samhetens socio-organisatoriska forhallanden. Analysen indikerar ocksa att det sker
aktiviteter i fasen efter installation och &ven vilka aktiviteter. Just detta att det finns
samband mellan 1S-inférande och socio-organisatoriska férandringar kan bidra till att
etablera bilden av 1S-inférande som en verksamhetsforandring, dvs att 1S-forandringar
inverkar pa verksamhetens sociala system. Vilka effekter ? Studiens fokus &r pa verk-
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samhetsforandringar ur socio-organisatoriska aspekter, men &en andra effekter upp-
star, varav en del endast omnamns, t ex konsekvenser for vardeproduktion.

Denna studie indikerar att 1S-inforandet kan ségas ske i tva faser — installation av tek-
nik och system med grundlaggande utbildning for utnyttjande samt aktiviteter darefter.
Aktiviteter i fasen efter installation handlar om integration av systemets funktioner
med arbetsuppgifter och en jamkning pa mer eller mindre detaljerade nivaer alltefter-
som insikten om mdjligheter och begransningar yppar sig. Dessa tva faser — och sér-
skilt den andra — anknyter till forandringsstrategi som ett samlat uttryck for hur en or-
ganisation forsoker forverkliga sina visioner om Overlevnad och utveckling (Norrgren
et a 1996). Forandring och inforande kan tankas ske efter tva olika strategier, som
ocksa kan kombineras — inlarningsstrategi och programmatisk strategi.

Vilket & sambandet mellan 1S-inférande och verksamhetsforandring? For att fa en bild
av vad som intréffar och nér kan forandringar grupperas efter om de intréffat under
installation respektive ibruktagande. Forandringarna kan ocksa separeras efter typ av
socio-organisatorisk aspekt — handling, roll eller organisationsstruktur respektive sam-
ordning och styrning. Vid en sadan uppdelning av fallstudiematerialet visar det sig att
de forandringar som intréffar under installationsfasen & framforalt de som tidigare
kategoriserats som planerade foréndringar. Forandringar i roller och organisations-
struktur har under installationsfasen framforallt fokus pa systemfunktioner. Dessa for-
andringar har likheter med det som tidigare beskrivits som typiskt fér en programma-
tisk forandringsstrategi och uttrycker framforallt ett ledningsperspektiv. Forandringar
av samordning och styrning avser framforallt verksamhetsregler och aktiviteter och
styrning av installationsprojektet med en top-down-orientering.

| fasen efter installation, som har kallas ibruktagande intréffar merparten av det som
kategoriserats som oplanerade forandringar. Det som intréffar under ibruktagande &r
framforallt forandringar av roller, normer och arbetsorganisation. | denna fas sker
verksamhetsutveckling i vad som paminner om framvéxande strategier, med forand-
ringar i organisationsklimat och ledningsengagemang. Férandringar under denna fas
intréffar i top-down-bottom-up processer med manga engagerade i en successiv
breddning. Ansatsen har forandrats fran en programmatisk forandringsstrategi till en
inlarningsstrategi. Operatorsperspektivet far en storre vikt. Betydelsen av kontextuella
faktorer Okar och insikten om systemets potentialer och tillampning blir storre.

Forandringar avseende samordning och styrning under ibruktagandefasen anknyter till
begreppet forandringskompetens och 6kande insikter om majligheter och begrénsning-
ar i styrbarhet av |S-inférandet. Med 6kande kompetens foljer minskad mandvertrog-
het. Konsekvenser av otydliga eller outtalade mal blir tydligare, inte minst méjlighe-
terna att médta konsekvenser av inférandet. Behovet av kontinuerlig styrning av sy-
stemutnyttjande kan manifesteras i att projektgrupper far uppgifter for fortsatt utveck-
ling av systemet i fastare former, som ett slags I T-rad.

6.1.2 I ndividuella och kollektiva handlingar

| teoriramen &r utgangspunkten att konsekvenser av |S-inférande intréffar som resultat
av utnyttjande av 1S, dér handlingar utfors av enskilda aktérer. En 1S-satsning sker
med forvantningar pa forbattringar i verksamheten, att satsningen ger en positiv av-
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kastning. | fallforetaget & avkastningsmalet for satsningen formulerat pa verksamhets-
niva av ledningen och det & dar som effekterna skall jamforas med avkastningsmalet.
Konsekvenser av |1S-satsningen pa verksamhetsniva infinner sig nar flera aktorer har
adopterat innovationen och den &r rutiniserad i verksamheten. Har innebér det att den
forvantade avkastningen 6kar med hog andel utférda sdljhandlingar med systemstod.
Det innebér att for att ledningen skall ha taktisk och strategisk nytta av informationen i
systemet sa forutsdtter det en omfattande anvandning. Med tillampning av Rogers
(1995) beskrivning av innovationers spridning, forflyter det tid fran det en innovation
introduceras i en verksamhet till dess andelen anvandare &r tillrackligt stor for att kon-
sekvenserna skall bli mérkbara. Under denna tid pagar aktiviteter pa individuell niva
liksom pa verksamhetsniva, som har karaktér av inlarningsprocesser, utveckling och
forandring av normer i det sociala systemet. Uttryckt i termer av social handlingsteori,
bestar forandringsprocessen i internalisering genom socialisationsprocesser av nya
eller forandrade normer fOr utforande av forandrade eller nya handlingar.

Variationen i utnyttjandet av IT/A har inverkan pa effektiviteten av sdljhandlingar pa
verksamhetsniva®. Forandringar pa individniva forklaras av utnyttjande av system-
funktioner medan effekter pa verksamhetsniva forklaras av variation mellan individer i
nyttjandet. Analysen av férandringarna visar att dessa paverkas av annat an system-
funktioner, som installning, insikt och arbetsklimat. Resultatet av handlingar ger ef-
fekter i verksamheten, men sambandet & inte sa enkelt att enskilda handlingar ger di-
rekt effekt. En enskild aktors handlingar bidrar till effekter sa att t ex produktiviteten
forandras. Den enskilde kan bli mer produktiv, men for att na dit kravs insatser som
tar tid.

En verksamhet kan betraktas som det samlade resultatet av manga handlingar, som
kan utgoras av en avdelnings eller en hel verksamhets resultat. En enda sdljare som
anvander IT/A ger ingen storre forandring av resultatet for séljavdelningen eller for
ledningens mojligheter att folja sdljverksamheten. Det krévs att flera eller alla sdjare
utnyttjar IT/A for att na denna effekt, dar berdrda organisationsmedlemmar upptar in-
novationer olika snabbt. Forandringar i handlingar sker framférallt under ibruktagan-
defasen.

6.1.3 Véaxlande fokus under installation och ibruktagande

Tyngdpunkten vid installation och ibruktagande av IS kan antas variera under sats-
ningens genomférande. Berger (1996) beskriver hur fokus pa olika omraden vaxlar i
forandringsprojekt i tillverkningsforetag (manufacturing development). De omradena
som studeras & tillverkningsteknik (manufacturing technology), organisatoriska
aspekter (organizational arrangements) och manskliga aspekter (human aspects). En
viktig egenskap &r projektledningens formaga att ombalanserafokusi projektet.

Det finns paraleller mellan Bergers modell och forloppet i fallstudieféretagets 1T/A.
Dér |&g fokus under installationen pa I T/A, darefter vidgades det till att omfatta ocksa
tekniska aspekter och integration med data fran andra system. Nar ledningen iakttog
trogheter i utnyttjandet av systemet skiftade fokus mot de manniskor som brukar sy-

13 Med verksamhetsniva avses en aggregerad nivé dver individ. Det kan t ex vara avdelning, division, foretag.

123



Kapitel 6 — Diskussion - reflektion

stemet. Olika insatser genomférdes for att fordjupa kompetensen genom utbildning
och traning och genom anvandningssupport. Under projektets gang fanns pa lednings-
niva en diskussion om sdljarrollen och dess utveckling mot stérre omfattning pa verti-
kal forsaljning. Sdljarbetet kom i fokus som en konsekvens av diskussioner inom sélj-
organisationen om séljandets funktion, vem som &ger kunden och de data som &r knut-
natill kunden. Andrainsag i diskussionen var att utveckling av nyatjanster och pro-
dukter liksom avveckling av dvermogna hade konsekvenser for sdljarbetet, dess led-
ning och behov av IS.

En utveckling av Bergers modell for fokusvaxling under forandringsprocesser kan vara
att skilja pa teknikfokus och verksamhetsfokus. Skalet till denna atskillnad &r att ge-
nomfOrandet av |S-satsningar traditionellt har uppméarksamheten riktad pa tekniska
aspekter i forsta hand. Fallstudieféretaget inledde sin 1S-satsning med att konstatera
behov och att konkretiseraidéer fér utformning av forvantningar och krav, dokumente-
rat i kravspecifikationer - verksamhetsfokus. Systemanskaffning och installation av
teknik och system tillsammans med grundutbildning - fokus pa tekniska sporsmal. Ef-
ter installation tas systemet i bruk och systemfunktioner integreras med arbetsuppgifter
- verksamhetsfokus. Arbetet & mindre formaliserat an under installationsfasen och
utrymmet for individuella variationer okar. Arbetsuppgifter kan utvecklas med utnytt-
jande av systemets funktioner i takt med l&randet.

;girllfssamhets— Teknik- Verksamhets-
‘ fokus fokus
Idé/behov Utformning av  System- Installation  Installation Ibruktagande - Utveckling av
krav o anskaffning teknik applikation +  integration uppgifter och
forvantningar  System- grundutbildning med uppgifter  rutiner med
utveckling utnyttjande
av system-

funktioner

Figur 6-1 Illustration av véxling av fokus under olika skeden av | S-inférande

6.2 |Sinforande—samspel mellan IS och social struktur

6.2.1 Forandringar i social struktur

Vad hénder vid inférande av 1S i verksamheter? Forandringar i verksamheten kan be-
traktas som konsekvenser av inforandet i det sociala systemet och foréndringar i den
sociala strukturen. Inforandet av IT/A har paverkat handlingsutrymmet. Forst nér IT/A
tagits i bruk insdg brukarna att handlingsutrymmet andrats. Alla oplanerade forand-
ringar indikerade situationens komplexitet. Kling (1991) menar att datorisering & en
komplex strategisk intervention i manniskors och organisationers liv. For att forsta
datoriseringen som forlopp fordras insikt om att den paverkar organisationsstruktur,
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koordination etc. Interaktion med IS foljer inte nagra enkla lagar, eftersom IS &r teknik
som &r inbaddad i komplexa sociala monster.

Med anknytning till den tidigare beskrivningen av planerade och oplanerade forénd-
ringar, konstaterades att en stor andel oplanerade forandringar &r ett uttryck for att mal
och forvantningar inte formulerats for verksamhetsomraden som i realiteten paverkas
av systeminférande jamfort med de omraden dér md har formulerats. Med stod av
Norrgrens (1996) beskrivning av foréndringsstrategier och Mintzbergs (1991) beskriv-
ning av strategier som framvéxande fenomen kan man hévda att | S-inférande & kom-
plexa situationer dar full 6verblick aldrig kan nds. Inforandet av IT/A har skapat ett
handlingsutrymme som i varierande omfattning har exploaterats av sdjarna i fallstu-
dieforetaget. Variation i nyttjande av |S, uttryckt i handlingsteoretiska termer, poéng-
terar att olika aktorer internaliserar nya eller forandrade normer med olika hastighet.
Konflikter mellan nya och gamla normer kan férekomma hos olika aktérer och aktors-
grupper och nya eller férandrade roller och rollbeteenden & mer eller mindre klara for
olika aktorer. Om rollidentitet & oklar kan det uppsta konflikt mellan rollforvantning-
ar hos aktorer och aktorsgrupper om sanktioner och rollbeteende inte Gverensstéammer
hos de olika aktorerna. Forandringar i roller och rollbeteende inverkar pa den hand-
lingspotential som skapats genom |S. Insikter om forandringar i det sociala systemet
med dessa utgangspunkter &r centrala for bilden av hur effekter uppkommer i verk-
samheten.

Analysen indikerar att |S-stodets egenskaper har begransad betydelse fér uppkomsten
av verksamhetseffekter, med en indirekt inverkan genom de funktioner, som utgor
handlingspotentialen. Utnyttjandet av handlingspotentialen paverkas av strukturella
och kontextuella faktorer i det sociala systemet. IS handlingspotential & en nddvandig
men inte tillracklig forklaring till uppkomsten av effekter. Det & sdledes en kombina-
tion av 1S-funktioner, struktur och kontext som genererar férandringar och verksam-
hetseffekter. Faktorer som inverkar pa just utnyttjande & i mindre utstréckning 1S
funktioner jamfort med struktur och kontext.

6.2.2 | S-infOorande

| fallbeskrivning och analys beskrivs samband mellan 1S-inférande och forandringar i
socio-organisatoriska forhdllanden. Forandringarna avser forutséttningar for och ge-
nomfdrandet av handlingar, dvs arbetsuppgifter och aktiviteter i verksamhetens pro-
cesser. Funktionernai ett system kan utnyttjas pa flera sétt eller inte als. Det &r resul-
tatet av handlingen och inte funktionen i systemet som astadkommer effekten. Syste-
mets funktioner ger en handlingspotential , dér konsekvenserna av andrade handlingar
inte alltid kan forutses, i synnerhet om IS star i ett manga-till-manga-forhallande gent-
emot dess nyttjare. Variationen i utnyttjandet av |S-funktioner inverkar pa utforandet
av arbetsuppgifter, dvs utnyttjandet eller inte av funktionernai IS. Variation i utféran-
det paverkas av aktorens och handlingens kontext, det sociala systemet. |1S-inforande
medfor foréndring 1 roller, rollbeteende och strukturer. En individs roll i en grupp
eller social situation definieras av de rollforvantningar individen gélv och andra har.
Dessa forvantningar kan givetvis variera, men bara inom gransen for vad som &r kultu-
rellt accepterat. Varje roll tenderar dessutom att variera beroende pa vem som agerar.
Forvéantningarna omfattar &ven férandringar i det producerade resultatet.
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Genom att betrakta 1S-inférande som verksamhetsférandring, sarskilt under ibrukta-
gandefasen, kan faktorer som avser sociaa forhadlanden bidra till bilden av forand-
ringar eller uteblivna férandringar. En verksamhetsforandring innebér en forandring i
det sociala systemet. Med dessa utgangspunkter framhévs vikten av aktiviteter for stod
av ibruktagande och verksamhetsutveckling vid genomfdrandet, jamfort med motbil-
den, teknisk installation av I T och datasystem.

Aven synen pa den sk anvandaren forskjuts mot en betoning av verksamhetsaktor som
utfor handlingar - helt eller delvis med utnyttjande av IS - vid fullgorandet av sina ar-
betsuppgifter. Inom givna ramar kan aktdren styra utformningen av sin handlingsre-
pertoar, medan komponenterna i repertoaren avgors av kontexten. De sociala forvant-
ningarna aterspeglas i verksamhetens normer som styr aktorens handlingar. Aktorerna
kan sigas vara organisationens agenter som handlar pd uppdrag av organisationen.
Organisationen utfor pa sa séatt handlingar genom och med hjélp av sina medarbetare.
Organisationen kan — med detta resonemang — inte handla pa egen hand, organisatio-
ner maste utfora sina handlingar genom sina aktorer. Man kan séga att de roller akto-
rernai en verksamhet spelar aldrig har fokus enbart pa att anvanda ett 1S, utan pa ett
forvantat resultat. | utévandet av en roll ingar flera handlingar varav en kan vara att
bruka IS for att na sérskilda verksamhetsmal. Inforande av IS innebér att éndra pa de-
lar av rollbeteendet. En betoning av anvandarrollen far ses som ett uttryck for IS
fokus, vilket & fruktbart i samband med design och utveckling av IS, men som &r
mindre fruktbart for att klargora férandringar.

6.2.3 Per spektiv pa | S-inforande

Ett inforande av 1S kan betraktas som en spridning av en innovation, déar en viktig in-
dikator & verksamhetens formagartill férnyelse. Fornyelseformagan kan uttryckas som
skickligheten att hantera forandringar och det kan formuleras i termer av forandrings-
strategi. Att forandra arbetsplatser handlar forenklat om att 6ka organisationens for-
maga att bestdmma 6ver dverlevnad och utveckling. Detta innebar bade att anpassa
organisationen till omvarlden, t ex genom kundorientering och att aktivt paverka om-
vérlden, t ex genom att skapa behov av eller forstaelse for verksamheten.

| denna studie ges en bild av faktorer vid inférande av |S dér beslutet har paverkats av
bl aresurstillgang i verksamheten, férvantade effekter, tryck fran omvérlden och tryck
inifran verksamheten. En vanlig modell (t ex Andersen 1994 s 48) for | S-satsningar &
att folja ett antal steg fran att formulera mal och krav pa systemfunktioner fran info-
rande till operativ anvandning. Analysen pekar pa ett antal ytterligare faktorer som &r
viktiga for att forsta hur och varfor forandringar uppstar. Sadana faktorer ar framforallt
forutsattningar som finns i verksamheten och dess omvérld, att alla ma och forvant-
ningar inte finns uttryckta. Inférandet tar tid darfor att det forutsétter utveckling av
kompetens hos enskilda individer med olika forutsdttningar. Traning och daglig till-
lampning fordras for att rétt kunna integrera systemfunktioner och arbetsuppgifter,
allteftersom kompetens och utnyttjande av systemfunktioner utvecklas. Intresse, kun-
skaper och arbetsklimat inverkar pa nyttjandegraden. Ett stort antal oforutsedda eller
oplanerade forandringar intréffar vid sidan av planerade och férvantade férandringar.
Problem i samband med utnyttjande av systemet har ofta ingen direkt koppling till sy-
stemfunktioner.
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Bilden av satsningen aterspeglar dels ett tekniskt-rationellt perspektiv, dels ett holis-
tiskt perspektiv pa 1S-inférande, baserat pa analysen av falstudien. | ett tekniskt-
rationellt perspektiv betraktas |1S-satsningen som en serie sekvensiellt genomfoérda ak-
tiviteter dér forvantade effekter infinner sig oproblematiskt. Det &r ett perspektiv med
manga likheter med en programmatisk forandringsstrategi. Brynjolfsson et a (1997)
beskrivning av teknologisk determinism kan ocksa tillampas pa det tekniskt-rationella
perspektivet - ”sometimes companies acquire technology without modifying their
human resource practices, mistakenly assuming ”technological determinism” - that
technology’ s effects are independent of the organizational structure in which it is em-
bedded.”

| analysen framstar 1S-inférandet som bestaende av fler komponenter och av mer irre-
guljart slag an vad ett tekniskt-rationellt perspektiv omfattar. Exempel pa detta ges |
beskrivningen av uppkomsten av oplanerade forandringar. |S-inforandet har forutsatt-
ningar som aldrig beaktas i planeringen. Det finns ocksa ett antal forutséttningar och
outtalade mal vid sidan av officiella kravspecifikationer. Exempel pa sadana mal i
fallforetaget & att underlétta att arbeta efter 1SO-normer, 0kad formalisering i séljar-
styrningen, nya former och andrad inriktning pa sdljarbetet. Inforande sker genom
kontinuerlig integration av arbetsuppgifter och IS. Ibruktagande av systemet sker som
en successiv intrimning, ofta under lang tid. Utvardering sker informellt av berdrda
aktorer och sdllan goérs en formell utvérdering av systemet. Dessa faktorer bildar, till-
sammans med det tekniskt-rationella perspektivet, det holistiska. Perspektiven ar alltsa
inte dmsesidigt uteslutande utan bildar tvartom tillsammans en helhet.

6.2.4 Forutsattningar for forandring

| analysen av inforandet av IT/A och i teoriramen beskrivs forandringar och forutsatt-
ningar for forandringar. En aning grovt kan forutséttningarna grupperas i dels forut-
séttningar i form av informationssystemets egenskaper och delsi form av den brukan-
de verksamhetens egenskaper. Viktigt for utnyttjandet av informationssystem ar over-
ensstdmmelse mellan egenskaper i informationssystemet och den brukande verksam-
heten bl a avseende normer, regler, arbetsuppgifter och anvéandbarhet. Forandring kan
beskrivas som skillnaden i utnyttjande mellan tva tidpunkter. Med tillampning av det
tidigare resonemanget om fokusvéxling under olika skeden av 1S-inforande & installa-
tionsfasen med tekniskt fokus pa informationssystemets egenskaper en viktig forut-
séttning for att faststélla systemets handlingspotential och dess Gverensstdmmel se med
normer och arbetsuppgifter. Omfattning och inriktning forutsétter ocksa egenskaper i
den brukande verksamheten, dar motet mellan egenskaper hos systemet respektive
verksamheten sker under ibruktagandet. Detta méte inverkar pa omfattning, inriktning
och konsekvenser av systemutnyttjandet, vilket for tankarna till |&rprocesser och of-
fensiva respektive defensiva rutiner, som diagnostiskt verktyg for en tydligare bild av
forutsattningarna.

Vid olika tidpunkter under inforandeprocessen ar fokus omvaxlande pa verksamhet
och system, dar systemets funktioner & en nddvandig men inte tillrécklig faktor for att
forklara forandringar, som uppstar i dynamiken mellan egenskaper i verksamheten och
systemet. Relationen mellan system och verksamhet vaxlar beroende av om infGrande-
processen & i en fas med teknikfokus eller verksamhetsfokus. Forutsattningarna for-
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andras kontinuerligt genom tillférande av ny teknik, kunskaper for att utnyttja denna
och aterforing av erfarenheter. Relationen mellan system och verksamhet och fokus-
vaxling anknyter till den tidigare beskrivna bilden av dels ett tekniskt-rationellt per-
spektiv och dels ett holistiskt perspektiv pa |S-inforande, dar ett tekniskt-rationellt per-
spektiv i hogre utstrackning appellerar till installationsfasen och ett holistiskt till
ibruktagande.

6.3 Bromsar och friktionddsare

Olika aktorsgrupper utnyttjar 1S med olika syften och pa olika sétt. Dessa skillnader
kan ocksa analyseras i termer av bromsar och friktionslosare. | fallstudieforetaget har
ledningen bl a uppgifter fokuserade pa planering och koordination. Det forutsétter
nyttjande av systemet bland operativa sdljare, for att generera information till ledning-
en. Operativa sdljares nyttjande kan ségas paverkas av bromsar och friktionslosare,
liksom ledningens utnyttjande - bl a i form av kompetens, intresse och funktionalitet.
Ledningen har ocksa en mer direkt inverkan pa de bromsar och friktionslésare som
paverkar operativa sdljares generering av information, genom de andrade rollférvant-
ningar som tillkommit. Aven tydligheten i kommunikationen av de nya rollforvant-
ningarna paverkas direkt av ledningen.

Inforandet av IT/A kan ses som friktionsddsare i ledningens ambition att 6ka vertikal
forsdljning, men &en mer alméant kan inforandet betraktas som en friktionstsare.
Ledningens mgjligheter att utnyttja IT/A i styrning och samordning begransas av den
information som ryms i systemet. Bruket av IT/A kan betraktas som en utbytesprocess
mellan aktorsgrupper sa att verksamhetsoperatorers utnyttjande genererar data som
forutsdttning for ledningens styrning och samordning. Ledningen skapar rollforvant-
ningar pa verksamhetsoperatorer dar innehdllet och tydligheten i sin tur inverkar pa
verksamhetsoperatOrernas utnyttjande.

FRIKTIONSLOSARE UTNYTTJANDE AV BROMSAR
POSITIVA IT-AEFARSVERKTYG < NEGATIVA
FAKTORER ) FAKTORER

A 4

Figur 6-2 Faktorer sominverkar pa utnyttjande av I T/A

Bromsar och friktionslsare kan indelas med hansyn till om det & faktorer som utgor
systemfunktioner eller inte, for att ge en bild av vad som inverkar pa anvéndning eller
utnyttjande av |S. Bland friktionsldsarna &r ett fatal systemfunktioner, medan 6vriga &
av karaktéren kunskap, insikt eller instdlning. Bland bromsarna déremot Gvervéger
systemfunktioner, som att det &r trogarbetat och orsakar merarbete, liksom tekniska
brister som orsakar 13g tillganglighet och dalig integrationen med andra system. Frik-
tionslsare avser det som kan inverka pa utokad omfattning och engagemang i utnytt-
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jande av 1S, framforallt kompetens, insikt, arbetssétt och organisation, som har en di-
rekt inverkan medan bromsarnas anknytning till systemfunktioner verkar indirekt.

Utnyttjande av ett nytt IS innebér en forandring av handlingar, processer och rutiner.
Friktionsl6sare och bromsar kan jdmforas med offensiva respektive defensiva rutiner.
Offensiva rutiner anknyter till forhallanden som betecknats som friktions 6sande, t ex
tolerans for brister med IS och 1T, uppgiftsfokusering, datamognad, insikt om nyttoef-
fekter. Defensiva rutiner anknyter till bromsar. Det & uppenbart att bade bromsar och
friktionslsare forekommer samtidigt, men som tva olika dimensioner snarare &n mot-
poler.

Friktionslosare

Bromsar

Figur 6-3 Bromsar och friktionsd6sare i tva dimensioner

Saledes kan det vid ett och ssmmatillfalle foreligga bade motstand och férutsattningar
for utveckling pa en arbetsplats. Bade bromsar och friktionslésare kan forekomma
samtidigt och gor det enligt fallbeskrivningen. Det & dock svart att tanka sig att en
faktor samtidigt skulle kunna vara bade broms och friktionsldsare for en aktoér. Med
flera aktorer kan daremot samma faktor vara broms respektive friktionslGsare samti-
digt.

6.4 Studiensimplikationer

Vad ger studien for anvisningar eller implikationer for genomforande av | S-inférande?
Héar presenteras nagra omraden som berdr inforare av 1S jamte omréden for fordjup-
ning och utveckling avseende bade praktiker och teoretiker.

6.4.1 Implikationer for inférare

En IS-satsning har endast skapat en potential for verksamhetsutveckling men denna
potential maste exploateras. Exploateringen kraver i forsta hand kunskap om verk-
samhetsforandring och i mindre utstréackning teknikkunskaper, och intr&ffar framfor-
alt i ibruktagandefasen.

Inférande och sérskilt ibruktagande betraktas som oproblematiskt i flera utvecklings-
modeller pa den svenska marknaden. De modeller som utgar fran ett oproblematiskt
inforande bortser fran viktiga processer under ibruktagandefasen for skapande av mer-
varden och exploatering av en |S-satsning. Flera arbetsmodeller omfattar aktiviteter
fram till och med design, tillverkning och inférande men negligerar ibruktagandefasen.
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| nagra utvecklingsmodeller féredas parallell utveckling av verksamhet och system,
vilket delvis gar emot slutsatser fran denna studie. Med vaxlingar i fokus mellan teknik
och verksamhet ges en bild av ett cykliskt forlopp, dér det skulle verka stérande eller
mindre verkningsfullt att driva verksamhetsutveckling i en fas med tekniskt fokus.

| en utdragen inférandeprocess under ibruktagandefasen, finns anknytningar till sy-
stemforvaltning. | kapitel 3 konstateras att traditionell systemférvaltning har ett antal
problem. Denna studie stoder en forandring fran 1S-fokus till verksamhetsfokus i sy-
stemforvaltningsarbetet.

Ledningens perspektiv & annorlunda a&n operativa verksamhetsaktorers. Viktiga impli-
kationer for ledningen & dess synsétt pa |S-inforande, att inforandeprocessen pagar
under lang tid och inte & avslutad nér den tekniska installationen & avslutad, men
aven att fokus vaxlar under inforandeprocessen mellan verksamhetsfokus och teknik-
fokus. En viktig potentia till mervarden i samband med 1S-installationer, ligger i han-
teringen av processen efter installationen och under ibruktagande.

| de flesta inféranden forekommer planerade respektive oplanerade forandringar. |
kombination med uppdelningen i en installationsfas respektive en ibruktagandefas,
noteras att det framforallt &r i ibruktagandefasen som oplanerade forandringar intraf-
far. 1S-inforande medfér komplexa processer som & svara att 6verblicka, vilket har
konsekvenser for valet av forandringsstrategi. Det kan darfor vara intressant att |
strukturerade former undersoka forutsattningarna genom att granska bromsar och frik-
tionsl0sare och @ven upprétta ett friktionsindex. En komponent i komplexiteten & ak-
torsgruppernas olika perspektiv och en viktig foérutséttning & sannolikt att kanna till
dessa. Ledningens roll i samband med 1S-inférande &r viktig genom dess inverkan pa
verksamhets- och forandringsklimat. Verksamhetseffekter kan uttryckas som det sam-
lade resultatet av verksamhetsaktorers handlingar bl a med bruk av IS. Verksamhets-
aktorerna & verksamhetens agenter som handlar pa uppdrag av verksamheten. Akto-
rernas handlingar paverkas av verksamhets- och férandringsklimat och hur méjlighe-
terna till utvardering och &terkoppling gynnas. Aterkopplingen av erfarenheter & vik-
tig for justering av bade bruk av och instalIningar till IS,

Att 1S-inforande pagar under langre tid bor inverka pa allokeringen av resurser ocksa
under ibruktagandefasen, for att behalla styrbarhet dven under denna fas. Resursat-
gangen under denna inverkar pa bedémningen av den totala resursforbrukningen och
pa de mervarden som skapas.

Deltagandet och dess former &r viktiga for integration av system och verksamhet. Stu-
dien visar att det &r viktigare att deltaga aktivt i fasen efter installationen — dvs ibruk-
tagande - an i planering, férberedelser och genomfdérande.

6.4.2 | mplikationer for utveckling och fordjupning

Studien har pekat ut nagra egenskaper som &r viktiga i samband med |S-inforande.
Vilka andra egenskaper i en verksamhet inverkar pa férandringar i samband med 1S
inforande? Vad betyder den finansiella styrkan, foretagets storlek, geografiska 18ge,
marknadsposition, foradlingsgrad pa produkter och tjanster, kundernas bestéllarkom-
petens och samverkan, leverantorernas styrkor och svagheter? Vad betyder olika typer
av verksamheter eller olika branscher, fér sambandet mellan |S-inférande och férand-

130



Kapitel 6 — Diskussion - reflektion

ringar? Finns det skillnader mellan t ex handelsféretag och tillverkande foretag nér det
gdller forandringar i socio-organisatoriska forhallanden som intréffar vid | S-inférande?
Svaren pa dessa frégor kan antas inverka pa |1S-inforande, och det vore intressant att
ge dem ytterligare belysning tillsammans med de i studien utpekade faktorerna. Det
finns dock svéarigheter i att vaga in aven sociaa och informella faktorer i utvardering
av 1S, bade fran akademisk och praktisk synvinkel (Hirschheim & Smithson 1999),
vilket kan leda till att teknisk-rationella utvarderingsmodeller far en mer framtradande
roll. | det langa loppet kan en sadan utveckling verka missgynnande for att klara for-
andringar i omvérlden och att stdrka konkurrenskraften. En intressant fortséttning &r
altsd en mer uttdmmande behandling av utvardering och aterkoppling. | studien har
berorts former for aterkoppling medan innehdll och struktur kan utgora ett intressant
omréde for fortsatt penetration.

Métning anknyter till utvardering och i studien har konstaterats svarigheter att méta
med flera komplicerande faktorer, bl a att tiden fran beslut till resultat &r lang. Métning
forutsatter matt, som ar kompakta beskrivningar av observationer, ssmmanfattade med
siffror eller ord (Olve & Westin 1996). Att definiera matt innebér alltsa att skapa ett
beskrivningssprak. Oftast &r syftet att méjliggéra kommunikation mellan flera perso-
ner om véasentliga egenskaper hos det métta. Métt beskriver hela eller delar av en verk-
samhet. Forstaelsen av matten bygger pa en underliggande bild eller mental modell av
den verksamhet som beskrivs. | denna mentala modell ligger vérderingar av métre-
sultaten men aven av matten. Faststallandet av métt fordrar ett syfte med att méta for
att kunna gora ndédvandiga avgransningar. Aven syftet innehaller varderingar. En in-
tressant fortsattning ar att utveckla i studien framkomna forutséattningar och egenska-
per, for att ge métning en dynamisk ansats och bli en del av utvérdering och vidareut-
veckling.

Denna studie beskriver samband mellan IS-inférande och foérandringar i socio-
organisatoriska forhallanden i en verksamhet. Ett intressant omrade &r att studera kon-
sekvenserna av dessa forandringar for verksamhetens output uttryckt som produktivi-
tet, effektivitet eller kundnytta eller inverkan pa eller fran kunder, leverantorer och
véardeskapande processer. | studien beskrivs ocksa sambanden mellan inférande och
forandringar dér det i fallstudien ror sig om en viss typ av system, ett sdljstodssystem.
Ett fordjupningsomrade ar att belysa vad olika typer och omfattning pa IS betyder for
sambanden mellan inférande och forandringar. Vilka kriterier &r relevanta for att be-
skriva typer av IS med avseende pa deras inverkan pa system eller socio-
organisatoriska forhdlanden? Infrastrukturella jamfoért med transaktionssystem eller
operativa system? Falk & Olve (1996) indelar systemen i oumbérliga , rationaliseran-
de, bedlutstodjande och konkurrensforandrande system. Andra sdtt att typifiera IS &r
genom socia nédrvaro och mediets rikhet (Lindstrom 1996). Med anknytning till rela-
tionen mellan IS och den tillampande verksamheten, & hog komplexitet i arbetsupp-
giften exempel pa en viktig egenskap, som kréaver hog rikhet i mediet. Vad betyder
olika kombinationer av typer av IS och egenskaper i den nyttjande verksamheten for
forandringar och dess konsekvenser for vardeskapande?

Verksamhetsaktorer utfor handlingar helt eller delvis med utnyttjande av 1S. Organi-
sationen kan inte agera pa egen hand, dess handlingar utfors genom organisations-
medlemmar. Aktorerna kan sigas vara organisationens agenter som handlar pa upp-
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drag av organisationen. Att betrakta verksamhetsaktorer som agenter associerar till
principal — agentteorin, dar det forutsatts att individen har begrénsad rationalitet och
att det rader en asymmetrisk fordelning av information. En annan utgangspunkt ar att
malkonflikt rader och att individen handlar framst i eget intresse. Principal — agentteo-
rin beskriver bl a samband mellan beteende och resultat med forhallandet mellan re-
sultatvariablers relevans och graden av entydighet i Sttet att genomféra en uppgift.
Teorin behandlar ocksa paverkan pa en individs handlingar och instrument for detta.
(Rapp & Thorstensson 1994, Rapp 1998). En studie av 1S-inférande och dess samband
med foréndringar med tillampning av principal — agentteoretiska begrepp kan ge vid-
gade, fruktbara och intressanta perspektiv pa |S-inforande.

Transaktionskostnadsteorin delar flera utgangspunkter med principal — agentteorin, dar
transaktionskostnadsteorin diskuterar framst organisationens begransningar och an-
vander investeringens alternativvérde och marknaden (Rapp & Thorstenson 1994).
Inférande av IS skapar nya sétt att kommunicera med sex olika typer av interna kost-
nader med avseende pa effekter av nya IS i en organisation (Rapp 1998). Det finns
flera paralleller mellan fallbeskrivningen och kostnadsbegreppen i denna teori. En till-
lampning av dessa begrepp kan ytterligare vidga perspektivet pa | S-inférande och dess
samband med forandringar.
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Sammanfattning
Abstract

Investments in IT are extensive while gains in many cases are small or none at all. To measure gains is
value is created in combinations between technology and organisation in several steps. There are
connections between li8vestments and productivity and in the implementation of IS consideration is seldol
to aspects on organisation or employees.

What changes in the social and organisational conditions in a business can be expected in conne

difficult as
no simple

Ction with

implementation of IS? Of the changes that appeared in this case study during implementation, many were unexpectec
or unplanned. The presence of many unexpected changes indicates a vague picture concerning expectations besic

the system functions. anned changes has consequencies for opportunities to integrate technology with 1

system and constitutes the potential to success or failure. During the implementation professional rgles, role

expectancies and norms were dajech Changes in work took place during a long period after the installatio
and technical equipment which creates a picture of a first phase with radical changes during installation fo
a phase with incremental changes. The IS-implementatidninfluence on insights in the business processe
learning process were both individual and common mental models were affected. By division into ‘brak
‘friction-solvers’ concerning actions with use of IS, brakers are linked to systemfunctions while friction-

lowed by

ers’ and
solvers

connects to attitudes, knowledge, tasks and organisational climate. The study indicates that focus changeg during IS

implementation and that integration of a technical-rational perspective with an holistic one also provides f

pr social

and organisational aspects. There is a change of focus during the implementation process in different stages where
prerequisites for change exist and are developed in the dynamics between qualities in business and IS. Insights in the

process after installation — the utilizing phase — should contribute to the development of implementation, system

maintenance, the analysis of prerequisites and strategy for change, whereby estimates of resource consumption an
potentials to create added value is influenced.
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