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INLEDNING

Skatteverket har utformat en verksamhets- och IT-strategi for sin verksamhet. I
det ursprungliga direktivet beskrivs syftet vara att ta fram ett forslag till strategi
for hur IT-omradet ska forvaltas och utvecklas i1 syfte att stodja RSV-
koncernens verksamhet under perioden 2002 — 2004. Det som under denna fas
kallades IT-strategin, utarbetades under 2001 — 2002 av en projektgrupp med
representanter fran det ddvarande RSV:s alla avdelningar. Resultatet av arbetet
presenterades i form av en verksamhets- och IT-strategi med en mer
konkretiserad malbild for IT-stodet med utgéngspunkt dels frén olika
verksamhetsomraden, dels fran RSV-koncernens malbild &ar 2010. En
handlingsplan for att realisera denna malbild utarbetades ocksa. I januari 2003
fornyades direktiven med syftet att ta fram en omarbetad och uppdaterad
version av verksamhets- och IT-strategin samt en analys och uppdatering av
handlingsplanen i IT-strategin. Syftet med verksamhets- och IT-strategin &r att
stodja skatteverkets verksamhet samt att uppfylla koncernens malbild 2009.

UPPDRAGET

Under 2003 wuppdrog RSV &t Uppsala universitet, institutionen {or
informationsteknologi, avdelningen for ménniska datorinteraktion, MDI, att
stodja RSV for att i RSV:s verksamhets- och IT-strategi lyfta fram arbetsmil;jo-
och anvindbarhetsfrigor samt ett anvindarcentrerat synsitt. Den priméra
malséttningen dr att det underlag MDI:s arbete resulterar i, ska bidra till att
skapa ett vigledande dokument for verksamhets- och IT-utvecklingen.

Foljande aktiviteter har genomforts i enlighet med uppdraget.

1) Analys av befintlig verksamhets- och IT-strategi.
2) Intervjuer. Bearbetning och sammanstéllning av resultat.

3) Genomgéang av forskning och annat material som behandlar
strategier i allmédnhet.



4) Sammanstillning av foreliggande skriftliga rapport utifrdn
insamlat material. Rapporten syftar till att bilda underlag for
arbetet med att komplettera skatteverkets verksamhets- och IT-
strategi med fokus pa anvédndbarhet och arbetsmiljé. Rapporten
syftar vidare till att bilda underlag for skatteverket att kunna
utarbeta en tydlig malbild for anvidndbarhetsarbete inom
koncernen som helhet.

For MDI-avdelningen och Uppsala universitet har i det hir projektet Jenny
Persson och Jan Gulliksen medverkat. Inom ramen for projektet har MDI anlitat
Kungliga tekniska hogskolan, KTH/Numerisk analys och datalogi, NADA, i
forsta hand for fragor rorande bestédllarkompetens. KTH/NADA har medverkat
under hela projektets gang och representeras hiar av Anna Stockhaus och Henrik
Artman.

DISPOSITION

Rapporten innehéller i huvudsak fyra delar
1. Arbetsmiljo och anviandbarhet
2. Strategier
3. Skatteverkets verksamhets- och IT-strategi

4. Forslag till utveckling

METOD

De analyser och forslag som presenteras i denna rapport baseras pa en mangd
olika insamlat material. Dels har vi gatt igenom ett antal dokument som pa ett
eller annat sétt har en koppling till verksamhets- och IT-strategin. Dessa &r
huvudsakligen dokument som &r utformade for och anvédnds i och for
skatteverket', dels har vi genomfort 19 timmeslénga intervjuer med 20 anstillda

! Dessa dokument finns listade i bibliografin.



vid skattemyndigheten. Av dessa finns 18 pa huvudkontoret, dir savil saksidan
som IT-sidan finns representerade, de Ovriga tva arbetar pa
Stockholmskontoret. Utdver detta har vi genomfort en litteraturstudie sdrskilt
om strategier. Som grund for analysen finns ocksd den kompetens inom
arbetsmiljo6 och  anvindbarhet, organisationspsykologi samt inom
bestéllarkompetens som vi representerar.

I samband med intervjuerna har en enkét om skatteverkets organisationskultur
delats ut. Den utgdér en organisationskulturanalys 1 litet format. Det
huvudsakliga syftet med kulturanalysen har varit att finna sitt att presentera ett
material som kan tjdna som underlag i diskussioner om vart den egna
verksamheten dr pa vdg och hur den utvecklingen ska kunna styras pa ett
strategiskt sétt.



ARBETSMILJO OCH
ANVANDBARHET

Arbetsmilj6 och hilsa vid administrativt bildskdrmsarbete har studerats i ménga
och stora forsknings- och utvérderingsstudier. Vi vet mycket om de hilsorisker
som finns i sddant arbete. De viktigaste faktorerna eller problemen i
arbetsmiljon som paverkar hélsan kan beskrivas under rubrikerna:

e BUNDENHET, stillasittande vid datorn stor del av dagen, ofta i lasta,
ensidiga arbetsstéillningar.

® STYRNING, en kidnsla av att vara styrd i arbetet av datorsystemet, av att
sakna tillracklig personlig kontroll och péverkan av ”systemet”.

e STRESS, kidnslan att arbetets krav, bade i form av arbetsméngd och
tidspress och 1 form av daligt fungerande datorstdd, Overstiger de
tillgéngliga resurserna och den egna formagan.

Nér det géller de besvar/symtom som kan kopplas direkt till dessa problem i
arbetssituationen ar de vanligaste:

e (OGONBESVAR.

e BELASTNINGSBESVAR, fradmst i nacke, axlar, armar, hdnder, t.ex. s.k.
“musarm’’.

® STRESSRELATERADE PSYKOSOMATISKA BESVAR, t.ex. huvudvark, irritation,
sOmnstérningar.

Dessa besvir kan tydligt kopplas till faktorer i arbetssituationen, som genom
forskning och erfarenhet adr vél kdnda som riskfaktorer ur hélsosynpunkt.
Ogonbesvir har klart samband med synergonomiska forhallanden och den
synanstrangning som intensivt bildskdrmsarbete skapar. Dessa besvér beskrivs
som sveda, klada, rodogdhet, tarogdhet, gruskénsla m.m. och kallas ofta
ogontrotthet. Ofta forekommer flera symtom samtidigt. Som regel gar besvéren
over efter ndgra timmars vila fran bildskdrmsarbetet.



“Musarm” &r ett annat snabbt vixande problem, som beror pd den okade
anvandningen av datormus. Det &r ett samlingsnamn for de besvir som
datormus och andra styrdon (styrkula, styrpinne etc) kan orsaka. Besviren
bestar av muskelsmaérta och 6mhet i skuldrorna, seninflammationer i axlar och
armbagar, nervinkldmningar 1 handleden mm. Kroppen ir délig péd att i tid
signalera att en Overbelastning ar pa vidg. Darfor jobbar vi alldeles for ldnge
med de begynnande skadorna och unnar oss for kort aterhdmtning. Darmed kan
i vérsta fall kroniska skador utvecklas innan hjalp soks for besvéren.

Olika stressrelaterade symtom kan utlosas eller forsvaras av dels en alltfor stor
arbetsmingd, dels oldmpligt utformade datorsystem och bristande stod till
datoranvéndare. Stressen uppstar ndr kraven overstiger det vi tycker oss klara
av. Den kan bli direkt hilsofarlig om den pagar under ldng tid utan effektiva
aterhdmtningsperioder. Symtomen kan vara mycket skiftande och innefatta
bade psykologiska reaktioner, som irritation, trdtthet, sdmnsvarigheter, och
kroppsliga reaktioner, som muskelspanning eller magproblem.

ARBETSMILJOASPEKTER

Allt fler tillbringar allt storre del av arbetsdagen framfor en bildskdrm. Ca.
30 % av de yrkesverksamma kvinnorna tillbringade 1997 hélften eller mer av
sin arbetstid vid bildskérm, enligt siffror fran SCB, och sannolikt ar siffran
hogre i dag. Siffror som SCB tagit fram at Arbetarskyddsndamnden (ASN) visar
t.ex. att av kvinnliga lagre tjinstemin som arbetar tre fjirdedelar eller mer av
tiden vid bildskédrm uppger 73 % besvér i axlar/armar och 79 % i 6vre delen av

ryggen

Hinder av olika ursprung som forsvarar och forhindrar forstaelse, mojligheter
till overblick, pdverkan samt kontroll och styrning av arbetsprocesserna &r
patagliga 1 synnerhet dia ny avancerad teknik och datoriserade
informationssystem infors 1 arbetslivet. Problemen leder bland annat till olika
slags stressreaktioner och pa sikt &ven till daliga arbetsprestationer,
ineffektivitet, belastningsbesvér och annan ohélsa.

KOGNITIVA ARBETSMILJOPROBLEM OCH GRANSSNITTSDESIGN

Kognitiva arbetsmiljoproblem kan beskrivas som problem i arbetsmiljéon som
pd ett negativt sitt padverkar ménniskans kognitiva formiga. Den kognitiva
formagan ar enkelt uttryckt formégan att ta in och dverblicka information och
sétta den 1 ett ssmmanhang sé att informationen blir begriplig och anvindbar.



En viktig del av de kognitiva belastningsbesvir som uppstar vid arbetet med
datoriserade informationssystem &r relaterade till granssnittets utformning, den
yta som anvéndaren interagerar med. Det finns metoder for beskrivning och
analys av informationsanvdndning i en arbetssituation, samt for design av
granssnitt, vilka kan understddja informationsanvéndningen.

Kognitiva arbetsmiljoproblem har sin grund i bristande forutsittningar for att
behdrska ett skeende. Orsakerna kan vara manga. I en rapport frdn Centrum for
Studium av Minniskan och Datorn, CMD (numer ombildat till MDI-
avdelningar vid Uppsala universitet), gors en forsta kategorisering av faktorer,
himtade fran styr- och reglerteknikens teorier om vad som fordras for att
styra/kontrollera en process. Det dr i1 forsta hand fyra villkor som samtliga
maste vara uppfyllda enligt detta synsitt:

1) Att det finns ett nog tydligt MAL for det som ska uppnds

2) Att den som ska styra/paverka har en MODELL &ver (forstar hur
det fungerar, har kunskap om etc.) processen eller skeendet

3) Att det finns tillrackliga mdjligheter att PAVERKA processen eller
skeendet (styrbarhet)

4) Att det finns tillricklig INFORMATION om processens eller
skeendets aktuella tillstand (observerbarhet)

Om inte alla dessa villkor &r uppfyllda kan det komma att leda till uppgivenhet,
negativ stress och pa sikt inldrd hjdlploshet och ohélsa.

Kognitiva arbetsmiljoproblem beskrivs med detta som grund som nagot som
uppstar

“ndr egenskaper i arbetssituationen hindrar mdnniskan fran att utnyttja
sin kognitiva formdga for att utféra arbetsuppgifterna pa ett effektivt
sdtt. /.../ De kognitiva arbetsmiljoproblemen innebdr att de som arbetar
i verksamheten inte kan forsta, skaffa sig information om, overblicka,
kontrozllera, paverka eller styra det eller de skeenden man arbetar
med.”

Hindren kan besta av bristande kunskap om hur arbetssituationen eller dess stod
fungerar, brister i den organisatoriska strukturen eller ett datorstod med ett

% Lind M, Nygren E, Sandblad S, Kognitiva arbetsmiljoproblem och grinssnittsdesign.



otillrackligt anvdndargrénssnitt eller brister i anvdndbarheten. Olika typer av
kognitiva arbetsmiljoproblem identifieras ocksa i rapporten:

® AVBROTT I TANKEGANGEN — nidr anvdndaren maste avbryta sin
arbetsrelaterade tankebana for att forstd och tolka hur datorsystemet ska
anvindas.

e ORIENTERINGSPROBLEM — svdrigheter att veta var man befinner sig i
systemet och hur man tar sig vidare.

e KOGNITIVT TUNNELSEENDE — svarigheter att f4 overblick dver en stor
méngd datoriserad information nér tillgénglig skdrmyta ar sa begrénsad.

® BELASTNINGAR PA KORTTIDSMINNET — nér anviandaren tvingas halla
informationsméngder i minnet vid forflyttning mellan skdrmbilder (som
ofta tar sig uttryck i anteckningar pa papper).

® ONODIG KOGNITIV BELASTNING — nér information till anvindaren som
skulle kunna ges pa sétt som anvdndaren automatiskt skulle kunna ta till
sig, ges 1 sadan form att anvdndaren maste anvinda sin kognitiva
formaga for att forstd och tolka informationen (vanligt vid t ex
komplexa felmeddelanden och information som inte askadliggjorts pd
ett uppenbart sitt).

® SPATIAL VIRRIGHET — uppstér ofta nir information maste skrollas, dvs. d&
var forméga till att utnyttja var formaga att veta var nagonstans i
dokument eller pa sidor som informationen finns.

® INKONSEKVENT INFORMATIONSKODNING — om farg, form och stil anvénds
for att kommunicera information pa olika sétt i olika delar av systemet.

® PROBLEM MED TIDSKOORDINERING AV VARDEN — svarigheter som uppstér
da det ar komplicerat att bedoma vilka numeriska viarden som ar
aktuella, vilka som dr uppskattade och vilka som forhéller sig till
varandra 1 tiden.

® PROBLEM ATT IDENTIFIERA EN PROCESS STATUS — svarigheter att
omedelbart se status pd t ex ett d&rende, utan att sétta sig in 1 alla detaljer.

Forslag till atgérder for att minska kognitiva arbetsmiljoproblem:

KLARARE FORMULERING AV MALEN MED ARBETET. D4 olika mal finns maste man
ha explicita regler for att viaga olika mal mot varandra.

-10 -



FORBATTRADE MOJLIGHETER ATT UTVECKLA "MODELLER AV SYSTEMET”. | samband
med processtyrning handlar detta om att skapa en fungerande mental modell av
den styrda processen. I samband med drendehandlédggning och administrativt
arbete innebdr detta att man har goda kunskaper om hur hela arbetsprocessen,
skeendet, fungerar.

MOJLIGHETER ATT SJALV PLANERA OCH STYRA SITT OCH GRUPPENS arbete och att
inte vara héinvisad till “inprogrammerade” regler och alltfor rigida
arbetsorganisatoriska begransningar.

INFORMATION OM VILKEN STATUS ETT VISST PAGAENDE ARENDE HAR, det vill sdga
hur langt man hunnit i hanteringen, samt vilka olika deltagare som é&r
inblandade 1 skeendet och deras olika roller.

INFORMATION OM VAD ETT EVENTUELLT INFORMATIONSSYSTEM FAKTISKT HALLER PA
MED och hur ldngt det hunnit i utforandet av en viss till systemet delegerad

uppgift.

SITUATIONSANPASSADE OCH “SJALVKLARA” ANVANDARGRANSSNITT sd att man
snabbt och enkelt kan styra informationssystemet och effektivt kunna avlisa
den behovliga informationen.

Slutligen lamnas 1 rapporten grundldggande synpunkter i korthet pa
granssnittsdesign:

e Ritt informationsméngd samtidigt pa skdrmen
¢ Disposition av skdrmytan

e Gor designen fardig

e Visa helhet och detalj samtidigt

ARBETARSKYDDSSTYRELSENS FORESKRIFTER OM ARBETE VID BILDSKARM.

I Arbetarskyddsstyrelsens foreskrifter om arbete vid bildskdrm (AFS 1998:5)
finns regler och rdd for utformning av bildskdrmsarbete, under féljande rubriker
(paragrafer):

e Dbildskdrm och tangentbord

e belysning och synforhallanden

e arbetsstillningar och arbetsrorelser

e synundersokning och glasdgon

e Dbildskdrmsarbetets upplédggning och organisering

-11 -



e cemissioner (buller, virme, kemiska dmnen, elektromagnetiska falt)

e programvara och system

Dessa foreskrifter dr besvarande tydliga:

“Arbete vid bildskdrm som dr starkt styrt eller bundet i fysisk eller
psykiskt avseende eller dr ensidigt upprepat fdar normalt inte
forekomma.””

Konsekvensen av den datorisering av manga arbetsuppgifter som sker verkar i
ménga fall direkt emot denna foreskrift. Arbeten som utfors pad statliga
myndigheter, banker, forsdkringsbolag och andra organisationer som bedriver
drendehantering dr idag starkt bundet till en individs interaktion med en
datorbaserad miljo. Det dr idag mycket svart, nést intill omojligt att arbeta med
en annan malséttning dn att en allt storre del av arbetet ska kunna datoriseras
och konsekvenserna av detta kommer att vara mycket allvarlig. Ett saddant
arbete géar direkt emot Arbetarskyddsstyrelsens foreskrifter. Notera att den
vaghet som finns i formuleringen ”...far normalt inte forekomma...” inte ska
tolkas som att det ar tillatet att definiera starkt styrda och bundna
arbetsuppgifter. Daremot ska atgidrder omedelbart vidtas i det fall d4 sddant
arbete uppstar, sa att inte situationen permanentas. Vidare star det i AFS
foreskrifter:

“Programvara och system skall vara ldmpligt utformade med hdinsyn
till arbetsuppgifternas krav och anvindarens forutsdttningar och behov.
Programvara skall vara ldtt att anvéinda och vid behov kunna anpassas
till anvindarens kunskaps- eller erfarenhetsnivd. Systemen skall sd
langt mojligt ge anvindarna dterkoppling i fraga om det utforda
arbetet. De skall visa information i ett format och i en takt som dr
anpassad till anvindarna.”

"Vid utformning och val av programvara skall sdrskild héinsyn tas till
de ergonomiska principer som gdller for mdnniskans formdga att
uppfatta, forsta och bearbeta information.”

Dessa foreskrifter beskriver den onskade situationen och om de foljdes skulle
det “goda bildskdrmsarbetet” kanske vara uppnétt. Foreskrifterna ska vara
tillimpliga pé alla slags arbete vid dator och blir med nddvéndighet mycket
generella. I och med att det dr tvingande krav maste emellertid ansvarig
arbetsgivare, t.ex. vid inspektion fran Yrkesinspektionen, kunna precisera hur
de dr uppfyllda i det specifika, enskilda fallet. Ddrmed maéste rimligen ocksé

3 AFS 1998:5 §7
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ansvariga for ett systemutvecklingsprojekt kunna precisera hur projektet
sdkerstillt att kraven uppfylls.

ANVANDARINFLYTANDE

Anvindarens inflytande 6ver utvecklingen av sin arbetsmiljo och dirigenom sitt
IT-stod ar t o m sdkerstillt i arbetsmiljolagen.

Arbets
milj&
lagen

'rill'l.-ul.l
=TTE

Ur Arbetsmiljélagen i lydelse fran den 21 juli 2003
KAPITEL 2

Arbetsmiljons beskaffenhet

Lagtext:

18

Arbetsmiljon skall vara tillfredsstéllande med hansyn till arbetets natur
och den sociala och tekniska utvecklingen i samhallet. Vid
fartygsarbete skall arbetsmiljon vara tillfredsstallande ocksd med
hansyn till sjésakerhetens krav.

Arbetsforhallandena skall anpassas till manniskors olika forutsattningar
i fysiskt och psykiskt avseende. Arbetstagaren skall ges méjlighet att
medverka i utformningen av sin egen arbetssituation samt i
forandrings- och utvecklingsarbete som rér hans eget arbete.

Teknik, arbetsorganisation och arbetsinnehall skall utformas sa att
arbetstagaren inte utsatts for fysiska eller psykiska belastningar som
kan medfdra ohalsa eller olycksfall. Darvid skall aven Ioneformer och
forlaggning av arbetstid beaktas. Starkt styrt eller bundet arbete skall
undvikas eller begransas.

Det skall efterstravas att arbetet ger méjligheter till variation, social
kontakt och samarbete samt sammanhang mellan enskilda
arbetsuppgifter.

Det skall vidare efterstrévas att arbetsforh8llandena ger méjligheter till
personlig och yrkesmassig utveckling liksom till sjdlvbestémmande och
yrkesmadssigt ansvar.

Enligt andra punkten har alltsa varje arbetstagare en laglig ritt, och kanske rent
av skyldighet att medverka i utformningen av datorstodet for sitt arbete. Lagen
ar betydelsefull for att patala den viktiga roll anvdndarna bor ha i

utvecklingsarbetet.
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ANVANDBARHET ENLIGT ISO 9241-11

Anvéandbarhet ar ett centralt begrepp 1 den anvéndarcentrerade
systemutvecklingsprocessen. For att bli mer explicit i hur vi kan g tillviga for
att uppna anviandbara system maste vi definiera och forstd vad vi menar med
begreppet. Den internationella standarden ISO 9241* “Ergonomic requirements
for office work with visual display terminals (VDTs)”, del 11° ”Guidance on
usability” (ISO 9241-11) definierar anvéndbarhet som:

“den utstrdckning till vilken en specifik anvindare kan anvinda en
produkt for att uppnd specifika mdl, med dndamalsenlighet, effektivitet
och tillfredsstillelse, i ett givet anvindningssammanhang”

Vidare definieras &ndamélsenlighet som:

“noggrannhet och fullstindighet med vilken anvindarna uppndr givna
mal.”

effektivitet definieras som:

“resursdtgadng i forhallande till den noggrannhet och fullstindighet med
vilken anvindarna uppndr givna mal.”

och tillfredsstéllelse definieras som:

“franvaro av obehag samt positiva attityder vid anvdindningen av en
produkt.”)

Slutligen definieras anvdndningssammanhanget som:

“anvindare, uppgifter, utrustning (maskinvara, programvara och
annan materiel) samt fysisk och social omgivning i vilken produkten
anvdnds.”

Denna definition av anvdndbarhet dr vérdefull att anvdnda eftersom den é&r
konkret och gor det mojligt att diskutera anvdndbarhet med en gemensam
forstaelse for omradet. Dessutom patalar definitionen att anvandbarhet dr en

* ISO stér for International Organisation for Standardization och ir en internationell dverenskommelse
som om den efterlevs syftar till att oka kvaliteten. Darfor &r det ocksa relativt enkelt att motivera
anvindningen av en ISO-standard. Att folja en terminologi som definieras inom ramen for en ISO-
standard innebér att man anvénder ett sprak som man kan forvénta sig att andra ocksa kan forhélla sig till.

5 Internationella standarder antas ocksd som svenska standarder och kan inforskaffas via SIS — Svenska
institutet for standardisering (www.sis.se).
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mitbar storhet. Vi kan mita anvindbarheten och siga att for en specifik
anviandare som utfor en specifik uppgift i ett specifikt sammanhang &ar
produkten X mer anvédndbar d@n produkten Y, eller att produkten Z har blivit
50 % mer anvidndbar genom utvecklingsprojektet. [ISO-definitionen inbegriper
fler av de visentliga aspekter som &r viktiga for anvindare dn det som normalt
avses ndr man diskuterar anvindbarhet. Ofta hor man att folk diskuterar
anvandbarhet i1 vaga termer som “anvéindarvénlig” eller ”ldttanvand”, eller som
ndgot som bara infattar grénssnittet eller det interaktiva systemets grafik. Men
detta dr bara en del av anvédndbarhet, synséttet implicerar ocksa att det finns ett
underliggande forhéllningssitt, en process. Vi maste ldra oss mer om de
potentiella anvéndarna, deras mal, uppgifter, anvindningssammanhang etc. for
att kunna utveckla ett anvéndbart system.

ANVANDARCENTRERAD DESIGN ENLIGT ISO 13407

ISO 13407 Human centred design processes for interactive systems dr ett
ramverk for anvindarcentrerad design som ar tdnkt fungera som stod for
projektledare i hur man ska ldgga upp designarbetet pa ett anvindarcentrerat
sétt.

ISO 13407 anvénder sig av foljande fyra principer som grund for definitionen
av anvandarcentrerad design:

1. aktiv involvering av anvéndare och en tydlig forstaelse av anvindarens
och uppgiftens krav;

2. en lamplig allokering av funktionen mellan anvédndare och teknik;

3. iterering av designldsningarna;

4. tvirdisciplinér design.
Vidare definierar man fyra anvidndarcentrerade designaktiviteter som ska
utforas inom ett systemutvecklingsprojekt (se figur 1.):

a) att forstd och specificera anvindningssammanhanget,

b) att specificera anvindarnas och organisationens krav,

c) att producera designldsningar,

d) att utvérdera designen gentemot krav.
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Producera
designlésningar

Figur 1: ISO 13407 — Human-centred design processes for interactive systems.

Initialt maste man ta stillning till om ett forestaende utvecklingsprojektet ska
bedrivas efter en anvidndarcentrerad modell eller efter nagon annan typ av
utvecklingsmodell. Nir vil detta dr bestdmt gar man vidare och tittar pa vilka
anvandargrupper som finns, vilka arbetsmal anvidndarna har och i vilken milj6é
som anvéindarna ska anvédnda systemet. Vid kravsammanstillningen tittar man
sedan inte bara pa funktionella krav utan liagger lika stor vikt vid kraven pé
anvandbarhet. Dessa anviandbarhetskrav ska uttryckas, sa ldngt det dr mojligt, 1
termer av mdtbara mal. De designldsningar som tas fram ska vara konkreta och
mojliga att forsta for anvandarna (simuleringar, mock-up:s etc.). Losningarna
ska dven provas av anvindare i sd realistiska arbetsuppgifter som mojligt.
Designprocessen ska sedan itereras tills dess att en forutbestimd niva av kraven
har uppfyllts. Vid slutet av varje iteration ska man sedan genomfora mer
formella utvédrderingar mot de anvéndbarhetsmal man satt upp i tidigare steg.
Dessa utvirderingar ger ovirderlig dterkoppling in 1 nésta iteration. Itererandet
kan avbrytas nir man uppnatt de forutbestimda malen.

Det ér viktigt att pdpeka att ISO 13407 inte 4r en fardig systemutvecklings-
modell utan representerar ett koncept som kan omsittas i processer och

metoder, samt inordnas i andra, redan befintliga, systemutvecklingsmodeller.

Den iterativa processen &dr en stor del av nyckeln till en lyckad
systemutveckling och en grundbult 1 ISO 13407. Ett iterativt arbetssétt:

e Tar hinsyn till anvdndarmedverkan.
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e Bygger pa upprepade anvindartester.

e Bygger starkt pa prototyping.

e Tar vara pa den kreativa processen att skapa nagot.
e Fokuserar pd anvindarna och deras arbetsuppgifter.

e Anvinder anvindarorienterade representationer.

Som visats bygger ett anvéindarcentrerat arbetssitt pa ett iterativt arbetssétt. Det
ar dock inte helt enkelt att bedriva sddan utveckling och hantera projekt enligt
principen om stegvis forfining av systemet. For att lyckas med
utvecklingsprojekt behover vi sammanfattningsvis anvidnda oss av en
anviandarcentrerad systemutvecklingsprocess for att medvetet utveckla
anvindbara system. For att det ska vara mojligt har begreppen anvindbarhet
och anvéndarcentrerad systemutveckling definierats. Till det presenteras 12
nyckelprinciper som méste foljas for att anvindarcentrerad utveckling ska
kunna sdgas dga rum. Fortsdttningsvis méste den anvéndarcentrerade process
som ska anvindas inom skatteverket specificeras antingen som en ny
utvecklingsprocess eller som en anpassning av t ex Rational Unified Process,
RUP. Ett utkast till en sddan process beskrivs nedan. For en utforlig genomgéng
finns boken Anvindarcentrerad systemdesign av Gulliksen och Gdransson.

ANVANDARCENTRERAD SYSTEMDESIGN

For att man pa ett medvetet sétt ska kunna utveckla anvindbara system bor man
bedriva anvéndarcentrerad systemutveckling. Vi ska hir presentera vad vi
menar med anvéndarcentrerad systemdesign genom att definiera begreppet och
formulera ett antal grundprinciper som maste foljas for att verklig
anvindarcentrerad systemdesign ska kunna ségas dga rum. En princip dr en
allmént accepterad handlingsregel, lag eller sanning som man kan anvénda for
att generera andra principer. Dessa principer bor vara tdmligen styrande i
systemutvecklingen.
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Anvindarfokus, médthar anvindbarhet
och iterationer

Aterkoppling med Analys av anvdndarna,

forslag till arbetsuppgifter

forandringar och anvandningssammanhang
Utvardering Designfdrslag

med matningar mot med prototyper
anvandbarhetsmal

Figur 2: Grundelementen i en iterativ anvindarcentrerad process.

DEFINITION:

Anvindarcentrerad systemdesign dr en process som fokuserar pa anviandare och
anvandbarhet genom hela utvecklingsprocessen och vidare genom hela
livscykeln. Denna baseras pé foljande nyckelprinciper:

® ANVANDARFOKUS - VERKSAMHETENS MAL, ANVANDARNAS ARBETSUPPGIFTER
OCH BEHOV SKA TIDIGT VARA VAGLEDANDE I UTVECKLINGEN. Alla i projektet
maste forstd verksamhetens mal, grunden i anvéndarnas situation, deras
uppgifter, varfor och hur de utfor sina uppgifter, etc. Genom detta blir det
viktigt att man prioriterar vad som dr bra for anvindarna framfor vad som ar
tekniskt mojligt. Aktiviteter som att ta fram anvindarprofiler, kontextuella
intervjuer och uppgiftsanalys mdéste vara en naturlig del av
utvecklingsprocessen. Ett kontinuerligt fokus pé& anvdndarna och deras
arbetsuppgifter kan exempelvis astadkommas genom att man “malar” eller
dekorerar projektrummets viggar med beskrivningar av typiska anvindare,
arbetsuppgifter och scenarios.

® AKTIV ANVANDARMEDVERKAN - REPRESENTATIVA ANVANDARE SKA AKTIVT
MEDVERKA, TIDIGT OCH KONTINUERLIGT GENOM HELA UTVECKLINGSPROCESSEN.

Anvéndarna bor involveras direkt i utvecklingsprojektet men dven utanfor
sjdlva projektets ramar. Men, anvidndarna dr ingen homogen grupp. Det ar
viktigt att se skillnaden mellan domédnexperter och verkliga anvéndare;
doménexperterna (vil insatta i verksamheten, men ej representativa som
slutanvéndare) kan involveras kontinuerligt under hela
utvecklingsprojektets géng; slutanvéindare didremot bor involveras for mer
tillfalliga aktiviteter under analysen och designen och primart f{or
utvidrderingar av diverse designldsningar. Stridva efter att ha representativa
anvindare och specificera var, nir och hur anvindarna bor delta i

-18 -



utvecklingen. Betona vikten av att mota anviandarna i deras egen naturliga
arbetsmiljo. Identifiera lampliga faser for anvdndarnas deltagande och
beskriv dess sdrdrag, t.ex. for analys, design, utvardering och konstruktion.

EVOLUTIONAR UTVECKLING - SYSTEMET SKA UTVECKLAS ITERATIVT OCH
INKREMENTELLT. Designldsningarna bor  kontinuerligt itereras med
anviandarna. Iterativ utveckling krdver att en iteration innehéller: en
ordentlig analys av anvdndarnas krav och anvidndningssammanhanget: en
designfas och en dokumenterad utvdrdering med konkreta forslag till
fordndringar. Inkrementell utveckling innebér att systemet delas upp i delar
(inkrement) som var och en utvecklas for skarp leverans. Varje inkrement
itereras tills dess uppsatta mél nétts. Utvdrderingar av den verkliga
anvindningen av inkrementen ska &dven paverka utformningen av de
kommande inkrementen.

GEMENSAM OCH DELAD FORSTAELSE — DESIGNEN SKA REPRESENTERAS MED EN
FOR ALLA INBLANDADE PARTER ENKELT FORSTAELIG REPRESENTATION. Anvand
en for anvindarna bekant terminologi. S& 1dngt som mojligt bor konkreta
designrepresentationer som prototyper (skisser och mock-up:er) och
simuleringar  anvdndas  for  att  4skadliggéra den  framtida
anvindningssituationen. Abstrakta notationer som anvidndningsfall, UML-
diagram eller kravlistor fyller givetvis sin funktion, men leder séllan till en
for anvéndaren konkret bild och forstdelse Over den framtida
anvandningssituationen med det nya IT-systemet. Representationen bor
aven vara tydlig och effektiv for utvecklarna.

PROTOTYPING — TIDIGT OCH KONTINUERLIGT SKA PROTOTYPER ANVANDAS FOR
ATT VISUALISERA OCH UTVARDERA IDEER OCH DESIGNLOSNINGAR MED

SLUTANVANDARNA. Anvénd pappersskisser, mock-up:er och prototyper for
att stodja den kreativa processen; att visualisera idéer och ldsningar.
Materialet som man anvénder dr viktigt, s& borja pd 1ag nivd med t.ex.
pappersskisser innan ndgonting Over huvudtaget kodas. Arbeta med
prototyper tillsammans med anvdndarna i deras egen arbetsmiljo — s.k.
kontextuell prototyping. Borja med den konceptuella designen pa hog niva
och g inte ner 1 detaljniva for tidigt. Om det dr mdjligt, arbeta med flera
prototyper parallellt.

EMPIRISK MATNING — MATBARA MAL FOR ANVANDBARHETEN OCH KRITERIER FOR
DESIGNEN SKA SA LANGT SOM MOJLIGT STYRA UTVECKLINGEN. Specificera alltid
anvindbarhetsmal och basera designen péd speciella designkriterier.
Utvirdera designen gentemot designmélen och kriterierna tillsammans med
anvindare. Tidigt 1 utvecklingsprojektet bor man observera och mita
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anvdndarnas reaktioner pa pappersskisser och mock-up:er. Senare i
projektet bor anvéindare faktiskt f4 anvinda simuleringar eller prototyper for
att fa utfora verkliga arbetsuppgifter, och deras beteende och reaktioner bor
observeras, spelas in och analyseras.

EXPLICITA OCH UTTALADE DESIGNAKTIVITETER — UTVECKLINGSPROCESSEN SKA
INNEHALLA DEDIKERADE OCH MEDVETNA DESIGNAKTIVITETER. Granssnitts- och
interaktionsdesignen &dr avgorande for ett interaktivt systems framgéng.
Alltfor ofta uppstdr bara designen snarare dn att vara resultatet av en
strukturerad och prioriterad aktivitet. Men, for anvéndaren &r det
granssnittet som ar systemet.

TVARDISCIPLINARA TEAM - UTVECKLINGSPROCESSEN SKA UTFORAS AV
EFFEKTIVA TVARDISCIPLINARA TEAM. Olika kompetenser bidrar till helheten,
t.ex. systemarkitekter, databasgurus, programmerare, informations-
arkitekter, anvandbarhetsdesigners, visuella interaktionsdesigners, experter
pa filtarbete, etc. Det dr nddvandigt att sitta upp tvarvetenskapliga team for
att tdcka alla aspekter i utvecklingsprocessen och hjilpa dem med ett
arbetssitt som gor dem effektiva.

ANVANDBARHETSFORESPRAKARE — ERFARNA ANVANDBARHETSFORESPRAKARE
SKA INVOLVERAS TIDIGT OCH KONTINUERLIGT UNDER HELA UTVECKLINGS-

PROJEKTETS GANG. Se till att en erfaren anvindbarhetsexpert, t.ex. en
anvindbarhetsdesigner, dr héngiven projektet som en motor for den
anvandarcentrerade designprocessen fran projektets borjan och genom hela
utvecklingen. Den ansvarige personen (gruppen) maste ges befogenhet att
agera som en foresprakare for anvindarna och for systemets anvindbarhet.

INTEGRERAD ~ SYSTEMDESIGN ~ —  ALLA  ASPEKTER  SOM  PAVERKAR
ANVANDBARHETEN SKA INTEGRERAS MED VARANDRA. Alla aspekter i systemet
ska utvecklas parallellt, kontinuerligt och beroende av varandra:
anvandargrinssnitt  och  interaktion; on-line  hjidlp,  manualer,
anvandartraning och utbildning, etc. Andra delar av
anvandningssammanhanget, som t.ex. hardvaruutrustning, social och fysisk
miljo, etc. méste ocksd beaktas vid integrerad design. Detta maste ske under
ansvar fran en person eller grupp.

LOKALANPASSA PROCESSERNA — DEN ANVANDARCENTRERADE PROCESSEN SKA
SPECIFICERAS, ANPASSAS OCH INFORAS LOKALT I VARJE ORGANISATION. Att
inféra och bedriva anvdndarcentrerad systemutveckling dr komplicerat. Det
kravs ofta att organisationen sjdlv tar ansvar for hur detta gors for att mota
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organisationens eller rent av de enskilda projektens behov. Organisationen
behdver definiera sin egen anvidndarcentrerade designprocess, antingen
baserat pa de kommersiella processerna eller genom att utveckla sina egna
processer och specificera vilka kompletterande aktiviteter som behdvs. I
processen att gora detta kan det vara fordelaktigt att ateranvdanda metoder
eller tekniker som redan tidigare etablerats inom organisationen.

® EN ANVANDARCENTRERAD ATTITYD — EN ANVANDARCENTRERAD ATTITYD SKA
ALLTID ETABLERAS. En hog ”ldgsta nivd” av anvindbarhetsmognad é&r
nddvindig bland organisationens/-projektets/-utvecklingsteamets
medlemmar. Tillse att alla utvecklingsprojektets medlemmar har tréffat
verkliga eller potentiella anvdndare. Man kan lata projektet borja med ett
besok pd anvdndarnas arbetsplats dér alla utvecklare maste ansluta. Se till
att skapa en gemensam grundforstaelse for anvdndarna, deras
arbetsuppgifter och anvindningssammanhang och behov. Det viktiga ar att
alla personer inblandade i projektet 4&r medvetna om anvidndbarhet och
anvédndarna, men i vilken grad kommer att variera beroende pé projektroll
och dver tiden.

Genom att tydligt definiera skatteverkets syn pa anvindarcentrerad design och
specificera tydliga generella principer sa kan vi undvika att begreppet
missbrukas. Vi kan dessutom végleda de utvecklare som vill utfora
anvéandarcentrerad design i1 hur de ska genomfora detta i processen. Men, som
tidigare antytts, s& dr de fundamentala aspekterna pa anvidndarcentrerad
systemdesign en process. Processen talar om for utvecklarna vad de ska gora,
hur och nér, samt vilket resultat som kan forvintas.

Slutligen é&r attityden till anvéndarcentrering avgorande for framgangen i att
utveckla anvindbara system. Vi har dock sett att minga organisationer har
blivit slav under utvecklingsprocessen, dir den valda utvecklingsprocessen, t ex
RUP, blir hiandelsernas centrum. Det verkar som att manga tycker att det &r
viktigare att folja t.ex. RUP &n att reflektera dver hur anvidndarcentrerad och
effektiv processen ér. For att till fullo dra fordel av processen dr man angeldgen
att fullfolja allt vad processen anger, och inte pa allvar ifragasitta vad som é&r
bast for nuvarande projekt i ett sérskilt sammanhang.

EN PROCESS FOR ANVANDARCENTRERAD SYSTEMUTVECKLING.

Om man pa en strategisk niva vill anamma anvéndarcentrerad systemutveckling
och soka efterleva de 12 principerna for anvdndarcentrerad systemdesign
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definierade i forra avsnittet maste man vara beredd att fordndra det sétt pa vilket
systemutvecklingsarbetet organiseras och bedrivs. Vad som ofrangingligt
kommer som en konsekvens av att f6lja anvindarcentrerad systemdesign ar att
utveckla och infora en egen anvdndarcentrerad utvecklingsprocess. ISO 13407
ar ett ramverk for en sddan process, men inte 1 sig en fungerande process som
man kan ta till sig och anvidnda rakt av. For att vara en komplett process
behover den forhalla sig till hela utvecklingen fran verksamhetsutvecklingen
och de tidiga visionerna dver det systemstod som den fordndrade verksamheten
genom konstruktionsarbetet till det underhdlls och férvaltningsarbete som
vidtar efter att systemet inforts. En principiell skiss till en anvéndarcentrerad
process askddliggors med foljande skiss:

Vision
and plan
< initial concept
« business objectives
and goals
« plan for UCSD

Analyze Design for usability
requirements and user needs by prototyping
« users, user context and « conceptual design

scenarios

* user needs, usability
requirements and design

« interaction design
« detailed design

goals
Feedback Evaluate
plan the next iteration use in context
* suggestion for changes « evaluate early and
 project planning based on continuously
the outcome * measure usability, business
and effects
Construct
and deploy

« continuous focus on
users and usability

« usability testing and
monitoring

© Bengt Goransson, Enea Redina AB, 2003, version 1.0en, http:// www.redina.se/ :: Usability Design

Figur 3.

Skatteverket behover 1 sd fall utveckla en egen process for anvdndarcentrerad
systemdesign, som drar nytta av de bra fungerande delar av systemutvecklingen
som man idag har kompletterat med de metoder, roller och verktyg som man
behdver for att bedriva ett effektivt och kvalitativt anvandbarhetsarbete genom
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hela utvecklingsprocessen. Detta kan goras antingen som en egen process® eller
som en komponent’ till Rational Unified Process (RUP) som si manga
organisationer idag anvinder som standard for systemutveckling i sin
organisation.

En viktig komponent i detta dr rekrytering och anvéndning av erfarna
anviandbarhetsexperter. Anvéndbarhetsexpertis behover finnas béade pa
utvecklarsidan och verksamhetssidan. Erfarenheter fran USA séger att behovet
av anvindbarhetsexpertis i en utvecklande organisation &r sé stort som 10 %.
10 % av  utvecklingsstyrkan  behdver  specifikt  arbeta  med
anvandbarhetsaktiviteter for att man ska kunna astadkomma ett vil fungerande
och tillrackligt kvalitativt anvdandbarhetsarbete. Nagot som &r mycket viktigt att
podngtera 1 detta sammanhang &r att det faktum att man har
anvandbarhetsexpertis i organisationen inte frantar alla andras ansvar for att se
till att arbeta anvéndarcentrerat. Anvéndarcentrerat arbete krdver att alla
(utvecklare, verksamhetsansvariga, projektledare och bestéllare arbetar
anvandarcentrerat) och att inte anviandbarhetsexperterna ensamma far ansvar for
den bristande anvindbarheten utan befogenheter att agera direfter. Omfattande
enkit- och intervjustudier i syfta att utrona anvandbarhetsprofessionens roll i
olika organisationer (bland annat RSV) har utfoérts och kommer att publiceras
under véren 2004.

BESTALLARKOMPETENS

Bestillarkompetens handlar om att se pa foretagets helhet nir man tar fram och
realiserar bestéllningar av systemutveckling. Det ricker inte med att enbart
bestilla en anvdndbar produkt. Sjélvklart krévs krav pa funktionalitet och andra
kvalitetsmatt sdsom god programmeringsstandard etc. Men det senare finns det
riatt mycket skrivet om till skillnad frdn det forstndmnda, dvs. hur ska en
bestéllare agera for att sdkerstdlla att man far en anvédndbar produkt. Det
handlar om helheten men framforallt om att bestillaren maste vara en aktiv

5 En generell anvindarcentrerad utvecklingsprocess finns beskriven i den vetenskapliga artikeln
Goransson B., Gulliksen J. & Boivie I. (2004) The Usability Design Process — Integrating User-Centered
Systems Design in the Software Development Process. Software Process: Improvement and Practice,
Wiley. In print.

7 En beskrivning av en plug-in till RUP som visar pa hur man kan bedriva anvindbarhetsarbete med RUP
beskrivs i foljande artikel: Goransson B., Lif M. & Gulliksen J. (2003) Usability Design—Extending
Rational Unified Process with a New Discipline. In Jorge J., Nunes N. & Cunha J. (eds.), Interactive
Systems, Design, Specification and Verification, 10 th International Workshop, DSV-IS 2003, Funchal,
Madeira Island, Portugal, June 2003, Revised Papers, LNCS 2844, ISBN 3-540-20159-9 Springer-Verlag
Berlin Heidelberg New York, pp. 316-330.
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aktor ndr det giller anvindbarhet och anvindarcentrering. Funktionell
kravstillning kan ofta hanteras pa ett rutinméssigt sitt i bestillningar, men nir
systemutveckling handlar om att skridddarsy system uppkommer ett flertal
ickefunktionella krav som kréver annan hantering.

Bestillarkompetens betonar bestéllarens perspektiv och sidtter fokus pa
bestéllarens roll i att &stadkomma anvédndbara system. For att sdkerstdlla att
man far anvindbarhet maste bestdllaren pa ett tidigt stadium stélla krav pa
metoder som systematiskt skapar anvidndbarhet. Men det racker inte med att
bara stélla krav och sedan dverlata allt pd leverantoren. Om man gor detta ér
risken att anvindbarhet hanteras alltfor ytligt. Bestéllaren vet véldigt mycket
om sin egen verksamhet och dven vilka kvaliteter ett system ska karaktiriseras
av for att vara anvéndbart och d&ndamalsenligt for dem. Bestdllaren har ddrmed
ett unikt verksamhetsperspektiv som man som bestéllare och leverantdor maste
ta med i systemutvecklingen och forvalta. Dérfor ar det viktigt att det under
hela utvecklingsprocessen kontinuerligt pagar en dialog och ett tolkningsarbete
mellan den som har verksamhetskompetens och den som arbetar med
systemutveckling. Det handlar om samarbete men didr verksamheten &r
styrande.

NAGRA PERSPEKTIV PA BESTALLNINGSPROCESSEN

Foretag som Onskar nya system borjar ofta med en forstudie for att identifiera
och specificera grundldggande behov. En vanlig arbetsmetod for att generera
sadan information &r att genomfora workshops, eller strukturerade och vigledda
moten 1 ett tidigt skede. Rétt utférda kan dessa moten fungera som ett bra
verktyg for projektgruppen att lata olika parter komma till tals, ringa in
foretagets behov och utveckla en handlingsplan Andra metoder som kan
anvéndas for att generera information dr brainstormingsessioner eller intervjuer
med anvéndare. For att generera en sa mangfacetterad information som mojligt
ar det viktigt att 1ata olika slags anvdndare komma till tals. Dock &r det ovanligt
att bestéllningsprojekt genomfors pa detta sétt, mycket pa grund av tid- och
resursbrist. Det dr oerhdrt viktigt 1 detta skede att sékerstdlla att de behov som
existerar inom organisationen verkligen tydliggérs. Manga ginger dr si inte
fallet och de inblandade parterna forutsitter implicit att de 6vriga medverkande
delar deras bild av vad som dr viktigt for organisationen. Detta dr sarskilt
viktigt om man Onskar ett system avsett for kooperativt arbete, dir olika
anviandare samarbetar med varandra. Om de medverkande 1 projektet
representerar olika arbetsomraden kan de 1 arbetet utgd ifrdn de individuella
behov som finns inom den egna gruppen och implicit anta att d&ven de andra
grupperna delar dessa virderingar. A andra sidan kan deras expertkompetens
inom det egna omradet medfora att de missar att beakta gruppens unika behov.
Om detta inte tydliggors och gruppen misslyckas med att nd en gemensam
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Ooverenskommelse dr risken stor att det slutliga systemet blir ett daligt stod for
arbetsgruppernas behov.

Efter att forstudien genomforts upprittar bestéllaren ofta en kravspecifikation,
eller en forteckning dver vad systemet bor kunna prestera och hur det ska
genomforas. Det illustreras i form av en detaljerad kravbeskrivning av
exempelvis funktioner, prestanda, design och grinssnitt i systemet. De krav
som utgdr sjdlva kravspecifikationen kan sedan rangordnas efter vad som
maste, bor och kan uppfyllas. For att undvika missforstand ar det viktigt att
specifikationen noga definierar de funktioner bestillaren efterfragar, i vilken
utstrickning systemet bor mojliggéra kontroll och Overvakning av
funktionalitet samt hur det ska interagera med organisationens andra befintliga
system. Det dr dven viktigt att noga definiera foretagets kvalitetskrav. Dessa
kan delas in 1 olika kategorier som bland annat omfattar andamal, konstruktion,
funktion och subjektiva aspekter. Det finns flera exempel pa misslyckanden dér
forklaringen laggs pa just vaga och otydligt formulerade krav i kombination
med avsaknad av en, for bada parter forviantad, gemensam fOrstaelse.
Problemen &r ofta likartade i form av daligt formulerade mal samt otillrdcklig
systemanpassning till den dvergripande verksamheten. Det beror pé en rad olika
skél sdsom bristande forstdelse och kompetens hos foretagsledningen, snala
tidsgranser med savél forstudie och kravspecifikation, kortsiktigt planerande
samt for stort teknikfokus. Den fardiga kravspecifikationen formedlas sedan till
en eller ett antal lampliga leverantorer. Nar det ar beslutat vilken leverantér som
ska anvédndas dr det viktigt med en tydlig handlingsstrategi for att undvika
avvikelser fran schemat. Det kan astadkommas med hjédlp av regelbundna
moten, avstimningar och sedan tester av systemet. P& sa vis fir leverantdren
mojlighet att sé tidigt som mojligt uppticka eventuella fel vilket da kostar
mindre att atgérda.

En viktig aspekt &r valet av systemutvecklingsmetod som leverantéren
anvander sig av. Den vanligaste metoden dr vattenfallsmodellen som i korthet
gar ut pa att mjukvara utvecklas i sekventiella faser utifran de system- och
mjukvarukrav som stdllts av bestéllaren. Arbetet utfors sedan enligt ett fast
uppldgg dar varje fas har etablerade milstolpar som maste avslutas innan nésta
paborjas, sdlunda sker ingen Overlappning av faserna. Denna metod kritiseras
for sin brist pa flexibilitet och passar inte sd bra for en anvindarcentrerad
utveckling, bland annat for att anvidndarna stdngs ute fran utvecklingsprocessen.
En annan metod &r inkrementell systemutveckling vilken kdnnetecknas av ett
helhetsupplagg diar en Overgripande arkitektur for hela systemet initialt
utvecklas. Sjdlva systemutvecklingen utfors sedan i olika inkrement, eller
delleveranser. Varje inkrement har sin kompletta fas vilket innebér att
utvecklingsarbetet kan utforas savil parallellt som sekventiellt. Diarmed sker
arbetet 1 delmoment och ny samt forbéttrad funktionalitet adderas successivt till
systemet. Olika fordelar med denna metod é&r att projektstyrningen blir mer
hanterbar tack vare mindre delprojekt, det blir enklare att forstd och testa
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delsystem tack vare mindre funktionalitet och arbetsuppliagget gor det mojligt
att ldttare anpassa designen av systemet under utvecklingens gang. En
sekventiell utvecklingsprocess kan till exempel innebéra att bestdllaren méste
utforma en detaljerad kravspecifikation i ett tidigare skede dn om utvecklingen
sker i parallella faser.

Sammantaget finns det manga fallgropar som gor att en bestédllningsprocess kan
f4 en negativ utgang. Ur ett dvergripande perspektiv kan det orsakas av vagt
formulerade behov 1 kravspecifikationen, ouppfyllbara Onskemal fran
bestéllaren samt brist pad forstdelse mellan parterna om vad det dr som ska
levereras. Andra féllor &r overdriven detaljrikedom eller betoning pa tekniska
losningar 1 kravspecifikationen. Det kan leda till att leverantdren genomfor
onddiga systemanpassningar som kan medfora ldgre kvalitet, Okad
underhéllskostnad och tid for installation. Vidare ger en for stramt formulerad
specifikation fa mojligheter for leverantdren att komma med kreativa 16sningar.
Darmed kan organisationen g miste om ett mer effektivt sitt att genomfora
olika arbetsuppgifter pa. Slutligen 4r det dven vanligt att anvandbarhetsaspekter
formuleras vagt och ofta stannar vid systemets utseende.

HUR BESTALLARE KAN BLI BATTRE PA ATT BESTALLA

For att sékerstilla att ett system blir anvéndbart gar det sdledes inte att lagga allt
ansvar pa leverantdren. Aven bestillaren maste aktivt beakta och genomfora en
rad aktiviteter. Manga ganger dr det dock léttare sagt 4n gjort da bestdllarna har
svart att sdtta fingret pd hur det ska genomforas rent praktiskt. For att
effektivisera processen bor darfor dven bestdllaren ha tillgang till verktyg i form
av riktlinjer i processen.

Det kan uppsté problem om leverantorer och bestéllare inte &r medvetna om den
andre partens bakomliggande motiv i en systemutvecklingsprocess. Vidare
uppstar ofta missforstand mellan parterna vilket till stor del bottnar i att de talar
olika sprak, med hjdlp av tekniska kontra foretagsekonomiska termer. Denna
skillnad i sprakbruk forbises ofta och varken bestéllarna eller leverantdrerna
strdvar efter att uppnd en gemensam forstdelse. Ofta finns en underliggande,
outtalad forvintan att bestéillaren ska anpassa sina behov till leverantéren. Detta
kan undvikas genom att bestdllaren aktivt strdvar efter att definiera
organisationens behov, tydligt formulerar systemkrav och véljer det system som
ar bast lampat for organisationens forutsittningar. Manga bestéllare tror dock
att arbetet nu dr slutfort och att det bara &r att implementera det nya systemet.
Niér sa fel och problem uppkommer star bestillarna villradiga och f6ljden blir
ofta utdragna och kostsamma implementeringar. For att undvika sadana
konsekvenser méaste bestdllarna ta ett fortsatt, aktivt ansvar i arbetet.
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Vidare bor projektledaren tas frén den egna personalstyrkan alternativt fran ett
annat, oberoende konsultforetag. Manga ganger ar heller inte bestdllaren ndgon
slutanvédndare av systemet varfor det kan finnas stor okunskap om hur systemet
bist stodjer anvdndarna i1 deras dagliga arbete. Det dr darfor viktigt att
bestéllaren tar vara pa anvdndarnas dsikter och utvérderar systemet. Ansvaret
for att samla in och systematisera dessa asikter bor sedan delegeras pa en
mindre arbetsgrupp som ges tydliga ramar i sitt arbete.

Bestillaren bor forfoga over en rad egenskaper som sammantagna brukar
definieras som Bestillarkompetens. En bestdllare med sadan kompetens &ar
medveten om savil anvindbarhetsaspekter som organisatoriska maélséttningar.
Utifran det analyserar bestéllaren noga foretagets behov och har vidare en vilja
att planera, kommunicera, Overvaka och utvdrdera utvecklingsprocessen.
Kontinuerligt under utvecklingsarbetet stéller bestillaren dven tydliga krav pd
savdl malsittning med, som anvidndning av anvindarcentrerade metoder i
utvecklingsarbetet. Det fordrar i sin tur sévil aktiva slutanvdndare som stod
fran ledningen. Forst d4 kan bestillaren péd ett tydligt sétt formedla till
leverantdren vad organisationen anser vara ett anvéndbart system. Det gynnar i
sin tur bada parter pa lidngre sikt eftersom sévil bestéllare som leverantdr vill
vara ndjd med sin insats. For bestdllaren dr det av betydelse att fa ett system
som levereras i tid och motsvarar organisationens behov. Leverantoren i sin tur
vill kunna erbjuda effektiva losningar pd ett sd kostnadseffektivt sitt som
mojligt for att, om det adr en extern leverantor, uppritthdlla en hog
vinstmarginal. Genom ett aktivt engagemang och hdg medvetenhet om
anvandbarhetsfaktorer i upphandlingsprocessen kan det uppnas.

Fran ett  strategiskt  perspektiv  innebdr  bestdllarkompetens  att
bestéllarorganisationen agerar aktivt for att tillgodose att verksamhetsmél,
sasom att upprétthalla en bra arbetsmiljo for slutanvindarna, uppnas. Detta kan
innebéra att beakta arbetstillfredsstéillelse och anvéndbarhet samt metoder for
att uppna dessa saker, exempelvis som det finns beskrivet i den hir rapporten
under avsnitten som behandlar arbetsmiljé och anvandbarhet.
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STRATEGIER - ALLMANT

Nar det géller att forklara vad strategi dr finns det manga forslag pa 16sning. Till
en borjan kan man tycka att det rent utav dr omgjligt men det dr snarare sé att
de flesta faktiskt dr ganska Overens, det handlar mest om att betona olika
egenskaper. Det ér inte sd att det finns ndgon “sanning” utan allt beror snarare
pa vilket syfte och behov som finns. Vi kommer inte heller att hdvda att just
den hir vdgen &r den ritta utan snarare peka pé vissa saker som &r vi anser ar
relevanta for Skatteverket att beakta. Detta avsnitt &r en sammanstéllning av ett
flertal forfattare som skriver om sdvél strategier allmédnt som IT-strategier.

STRATEGIBEGREPPET

Strategi kommer frdn grekiskan och betyder ungefdr generalskonst eller
krigforing 1 stort. Ursprungligen har det anvénts for militériska &ndamal och har
tusendriga traditioner. Inom foretagsekonomin har det funnits som begrepp 1 ca
40 ar. Néagra typiska exempel pad hur man déir brukar definiera strategi ar:
foretagsledningens planer pa att uppnd resultat som &r konsistenta med
organisationens vision och mal, konsten att utnyttja foretagets resurser i syfte
att uppnad foretagets mal, anvisning av de vdgar som leder till att malen
uppfylls. I det stora hela kan man sdga att strategi handlar om att vélja bort.
Strategin sétter granser for vad som bor och kan goras och leder fram till beslut
om vad som mdste offras eller viljas bort. Ett sétt att forsoka definiera
strategier dr genom att analysera olika perspektiv:

STRATEGI SOM EN PLAN é&r den vanligaste definitionen. En riktning, en
vigledning in i framtiden, en vég for att komma fran nutid till framtid, den tittar
framat och kan dven kallas fOr tdnkt strategi.

STRATEGI SOM ETT MONSTER visar pd ett konsistent upptrddande over tid, den
analyserar tidigare beteende och kan dven kallas for realiserad strategi. Det hir
perspektivet betonar att strategier formas och formuleras. Det &r sillan
meningen att den ténkta strategin till hundra procent ska dverensstimma med
den realiserade strategin. Det skulle ju innebéra antingen att man hade insikter
om framtiden som knappt ens siare har eller att man aldrig anpassat sig nér
oviantade saker dyker upp. Men om ingenting uppfylls av den tinkta strategin sa
visar det pa stor tankldshet. Intentioner som helt uppfylls kan kallas for avsedda
strategier. De som inte alls realiseras kan kallas for orealiserade strategier.
Slutligen &r spontana strategier ett strategimonster som inte uttrycks i forvig
utan ddr man tar en sak i taget men over tiden konvergerar agerandet till nagon
form av konsistens eller monster. Reella strategier behover mixa dessa pa nagot
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sdtt sa att man bdde har kontroll och larmoment. Spontana strategier &r inte
enbart daliga och avsedda strategier dr inte enbart bra. En effektiv strategi
blandar dem sa att de bade tar hdnsyn till kidnda faktorer och behovet av
anpassning vid oforutsedda héndelser.

STRATEGI SOM EN POSITION visar pa en positionering av produkter pa en viss
marknad. Strategin tittar nedat pa en viss plats dir man vill att produkten ska
mota kunderna samt utat pa den externa marknaden. Hér &r det vanligt att prata
om konkurrensfordelar.

STRATEGI SOM ETT PERSPEKTIV visar pd en organisations fundamentala sitt att
gora saker. Strategin tittar indt i organisationen och uppat pa den stora visionen
for foretaget. Det ar ett synsétt som foretaget anldgger pa omvirlden baserat pa
foretagets specifika kompetens och kultur och kan sdgas motsvara en individs
personlighet. Det betonar foretagets kunskapsmaissiga, ideologiska och
kulturella aspekter.

STRATEGI SOM ETT TRICK innebdr en specifik mandver som ska Overtriffa
konkurrenterna. Till exempel kan ett foretag kpa mark for att ge intryck av en
expansion och pa sé vis avskriacka konkurrenter att expandera. Pa sa vis blir
strategin ett hot mer 4n sjélva expansionen.

De mest fundamentala dimensionerna av strategi ar (se figur 4): Strategiprocess
vilket dr det sétt som strategier bildas pa. Det handlar om Aur, vem och ndr. Hur
bor en strategi skapas, analyseras, formuleras, inforas, fordndras, kontrolleras;
vem &r involverad; nér sker aktiviteterna. Strategiinnehdll ar produkten av en
strategiprocess. Det handlar om vad; vad bor strategin for foretaget och dess
enheter vara. Strategikontext innebir forutsittningarna for strategiprocessen och
strategiinnehéllet. Det handlar om var; i vilket foretag eller i vilken omgivning
ar strategiprocessen och strategiinnehéllet inbaddat.

STRATEGIPROCESS

/i/ STRATEG NEHALL

o O

STRATEGIKONTEXT

Figur 4: De mest fundamentala dimensionerna av strategi®

8 DE WIT, B. & MEYER, R. (1999) Strategy Synthesis: Resolving Strategy Paradoxes to Create
Competitive Advantage. London: International Thomson Business.

-290 .



Trots att de flesta teoretiker och praktiker dr oense om mycket nar det géller
strategier sd dr i princip alla dverens om att man har strategier pa olika nivaer.
Typiskt for ett stort foretag &r att man har en koncernstrategi som visar den
generella riktningen for foretaget som helhet. Dérefter har man olika divisioner
som utvecklar egna strategier for sina ansvarsomraden, s kallade afférs- eller
affarsenhetsstrategier. Slutligen har varje affirsenhet en samling funktionella
strategier.

Strategier pd funktionell nivd behandlar fragor rorande specifika funktionella
aspekter 1 foretaget t.ex. strategier for produktion, marknad, finansiell, logistik,
anskaffning (procurement), forskning och utveckling, personal.

Ofta brukar man i en koncern dela upp affirsomradena pé skilda affdarsenheter.
En affirsenhet ansvarar for en samling av ndra relaterade produkter eller
marknader. Oavsett om man har organiserat foretaget pé detta sétt sa integrerar
strategier pé affarsniva alla olika funktionella strategier for en distinkt mangd
av produkter och/eller tjénster riktade till en specifik kundgrupp. Ménga foretag
har endast ett affirsomrdde och dd blir detta den hogsta strateginivan for
foretaget. 1 strikt mening handlar affarsstrategin om hur affirsmélen ska
uppnaés. Att formulera en affirsstrategi innebdr att man faststéller strategiska
mdl for affaren, bestimmer de produktmarknadsomrdaden man ska konkurrera
pa, bestimmer vilka konkurrensfordelar som ska utvecklas och utnyttjas,
bestimmer vilken kompetens och vilka resurser som behovs, faststiller de
funktionsstrategier som dar nddvindiga samt faststéller satsningsnivd, dvs. ska
man vixa, stagnera eller avveckla. Affarsstrategins huvudfraga ar: Hur bor
foretaget relatera till sin omgivning for att lyckas? Det inkluderar att titta pa
vilka resurser man har och hur de ska anvindas, bade fysiska sdsom byggnader
och pengar samt andra mindre pétagliga saker sdsom relationer, attityd och
kunskap.

Om man har flera affirsomrdden s& kan de integreras till en koncernstrategi. En
koncernstrategi handlar om att gora koncernens vérde stérre &n summan av
affarsenheternas virde. Det innebar att formulera vilken affdrsinriktning
koncernen som helhet ska ha, hur foretagets resurser ska fordelas till de olika
affarsenheterna samt hur synergieffekter ska uppnas mellan enskilda affarer.
Huvudfragan ér: Vilka affdrer ska foretaget syssla med och hur ska de hanteras.
Hur man ska hantera affirsenheterna for att uppné de tdnkta mervédrdena. Att
hitta synergier mellan foretagets olika affarsomraden.

- 30 -



MOTIV FOR ATT ARBETA MED STRATEGIER

Redan pa 80-talet fanns det personer som hdvdade att en av de viktigaste
orsakerna till att foretag hamnar 1 kris ar att det saknar genomténkta strategier
eller rentav foljer felaktiga strategier: ”Det I0nar sig inte att springa fort om
man springer i fel riktning.”

Strategin kan sitta upp en riktning for organisationen men den kan &ven
forblinda, ibland &r det béttre att ta sig fram en bit 1 sdnder. Strategin fokuserar
pd anstrangning och pd s& vis koordineras aktiviteter och man ser till att
ménniskor inte drar at olika héll men det kan &terigen innebéra att de dir
perifera sakerna som kan innebdra nya mdjligheter forbises. Strategin definierar
organisationen och skapar mening for ménniskor men kan dven innebdra en
forenkling som missar komplexiteten hos organisationen. Strategin erbjuder
konsistens, reducerar tvetydigheter och skapar ordning men strategier ér inte
verkligheten, de dr enbart méanniskors representation av verkligheten och pa sa
vis innehaller varje strategi forvanskningar. Det allra viktigaste med en strategi
ar att den reder ut de stora fragorna sé att ménniskor kan koncentrera sig pa
detaljerna.

OLIKA SATT ATT ARBETA MED STRATEGIER

Under arens lopp har man haft lite olika inriktning pa det strategiska arbetet. Pa
60-talet sysslade man mest med ldngtidsplanering som inkluderade omfattande
prognoser och framtidsbedomningar. Pa 70-talet dvergick man till strategisk
planering med kortare perioder och mindre omfattning. P4 80-talet betonade
man strategisk ledning vilket innebar att ledningen ansvarade for méil och
strategier. Det skulle finnas en stark ldnk mellan strategiska och operativa
aktiviteter, planering och handling sdgs som tva sidor av samma mynt. Ett
illustrerande exempel pé detta synsitt dr foljande kommentar:

Foretagsledningens uppgift dr inte att sitta ner en gdang om dret och
diskutera och formulera langsiktiga planer och visioner... Det gdller
istillet att frdga sig varje dag och varje vecka: Ar vi pd ritt spar? Har
det hdnt nagot som ger oss anledning att omprova var firdriktning och
var filosofi... Det gidller att kontinuerligt bedoma och analysera
situationen. Detta dr den verkliga (strategi)uppgifien.’’

LOTS ér for ovrigt ett exempel pa en arbetsprocess som just ldnkar ihop strategi
och operativ verksamhet. Den utvecklades ursprungligen inom Pharmacia i
slutet pd 70-talet. Under 90-talet fokuserade man pa att vdnda sig ut mot

® BENGTSSON, L. & SKARVAD, P. (2001) Féretagsstrategiska perspektiv. Lund: Studentlitteratur.

" BENGTSSON, L. & SKARVAD, P. (2001) Féretagsstrategiska perspektiv. Lund: Studentlitteratur.

-31 -



omgivningen och fragade sig vem foretaget ar till for? Tidigare hade man ansett
att det enbart var till for foretagsledningen men nu sig man att det fanns
multipla intressenter i form av aktiedgare, kunder och personal. Idag betonas en
blandning mellan planering och Sppenhet; det finns ingen perfekt metod for
strategiskt arbete utan det viktigaste dr att man hela tiden ifrdgasétter och
forbéattrar bade processen och resultatet. Foljande kommentar fangar det hela pa
ett traffande sétt: “ndr en séker framtidsplanering dr mojlig sa dr den onddig och
nir den dr nddvindig si dr den omdjlig”'!. Darfor krivs en planeringsmetod
som skapar handlingsalternativ och som gor det mojligt att parera och spekulera
skickligare.

Flera forskare har tittat pa strategiprocessen ute pd foretag och sett att det ar
vanligt att processen ér inkrementerande. Nar man ser strategi som plan sa utgar
man fran att det dr en rationell process men detta har kritiserats hart eftersom
flera studier snarare visar pd stora méngder intuition och kreativitet. Studier har
dven visat att det finns ett samspel mellan hur en strategi formar organisation
och hur organisationen formar strategin. I stort speglar strategin organisationens
interna dynamik. Det visar sig ocksd att ledningens kontrollmdjligheter
begrinsas av organisationens kultur, sociala normer, relationer, forhoppningar
och de redan befintliga kognitiva kartorna. Bdde forskare och praktiker &r dock
oense om sambandet mellan strategi och foretagskultur. A ena sidan ses
kulturen endast som ett hinder respektive stod vid genomforandet, & andra sidan
anses kulturen vara avgorande for vilka strategier som tar form i ett foretag. Det
finns personer som delar upp kulturen i tva delar: de 6verordnade virderingarna
och de operativa virderingarna. De forstndmnda styr strategierna medan de
sistndmnda styr det dagliga agerandet i organisationen. Andra personer daremot
anser att kulturen kan bli ett hinder om man inte tar hdnsyn till det vid
strategiformuleringen. En storre studie frén borjan av 80-talet och som sedan
foljdes upp 1 slutet av 90-talet drog slutsatsen att kulturer dr viktiga och
nodvindiga for att skapa identitet, mening, stolthet, glidje och delaktighet och
for att langsiktigt uppna framgéang for organisationen.

En mycket spridd metod for strategiarbetet, bade i Sverige och utomlands, &r
Balanced Scorecard. Upphovsminnen rekommenderar foljande steg for att
uppna en totalt strategifokuserad organisation:

1) Oversiitt strategin i operationella termer, visa hur strategin kan
genomforas med hjilp av aktiviteter och atgirder

2) Lénka organisationen till strategin, integrera alla enheter

"' BENGTSSON, L. & SKARVAD, P. (2001) Féretagsstrategiska perspektiv. Lund: Studentlitteratur.
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3)

4)

S)

Om man istdllet riktar in sig pa hur foretag som inte dr privata ska ta fram

Gor strategin till allas angeldgenhet, involvera alla medarbetare
genom kommunikation och utbildning samt utveckla personliga
och teamkopplade mél

Gor strategin till en kontinuerlig process, koppla ihop strategi,
budget och operativ styrning och gor strategin levande i den
dagliga verksamheten

Mobilisera fordndring genom exekutivt ledarskap, den
overgripande ledningens formiga att integrera och mobilisera
organisationen i den strategiska fordndringen

strategier sa kan foljande saker vara relevanta i strategiarbetet:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Men vad ska dé en strategi innehélla? Finns det ndgra speciella ansatser som ar
béttre 4n andra? Det finns till exempel studier som visar pa att organisationer
som betonar alla intressenter (kunder, dgare och anstéllda) lika mycket uppvisar

En heltickande marknadsundersdkning som identifierar de
omraden ddr man presterar bra, mdter upp malen och uppnér
resultat samt vilka omrdden som behover resursforstérkning.

Identifikation av de aktiviteter ddr man presterar déligt och dar
riktiga resultat troligtvis aldrig kommer att uppnas.

Prioritering. Inom vilka omréden kan man 6ka vérdena och méta
upp behov? Vilka omraden kan elimineras (om intressenter och
regulatorer tillater det)?

Framtagande av en marknadsplan for att implementera de
prioriterade aktiviteterna.

Framtagande av en handlingsplan som specificerar vad som
behdver goras det ndrmaste dret samt vem som &r ansvarig.

Framtagande av prestationsmatt samt att dessa hela tiden f6ljs
upp och informeras till medarbetarna.

OLIKA PERSPEKTIV PA STRATEGIINNEHALLET

battre resultat dn foretag som inte gor det (se tabell 1).
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11 drs tillviixt Foretag som betonar viirden for | Ovriga foretag
kunder, dgare och anstillda

Intakt 682 % 166 %

Arbetskraft 282 % 36 %

Aktiekurs 901 % 74 %

Inkomst/avkastning 756 % 1%

Tabell 1: Skillnader i resultat for foretag som betonar olika virden'”

Det &r viktigt att strategi och strategisk planering betonar framtida onskade
tillstdnd for att skapa drivkraft och motivation i foretaget. Men det &r rent
praktiskt svart for ménniskor att kénna entusiasm och lojalitet med mal som
ligger tio eller tjugo ar framat i tiden. Dérfor mdste det strategiska innehéllet
operationaliseras och sétta upp utmaningar som har kortare tidsperspektiv men
som fortfarande bidrar till det langsiktiga malet. Denna operationalisering gor
det ocksd mojligt att anpassa strategierna efter hand. Malformuleringen ar en
naturlig del av strategiarbetet. Det dr sa ndra sammanknutet att man vid
strategiarbete 1 praktiken ndstan alltid dgnar sig &t bdde mal och strategier.
Innan man formulerar malen brukar man &ven formulera en vision. En
foretagsvision dr ett mindre specifikt slags mal som normalt definierar en bred
uppfattning om ett onskat framtida tillstind vars detaljer maste bestimmas.
Man bor ocksa tianka pa att det dr svart att ha en strategi for hela organisationen,
speciellt om det inkluderar radikala forandringar. Alla enheter gér inte i samma
takt.

En vildefinierad strategi inkluderar beslut om foljande saker: affirsomfattning
(vilka produkter och marknader), mél (foretagets huvudsakliga intressenter,
prestationskriterier), identifikation av strategiska affarsenheter, resursallokering
(fordelning mellan olika affdarsenheter), effektiva funktionsstrategier
(tillverkning, produktion, prissittning, PR och distribution), synergier (resurser
och formagor som kompletterar och forstiarker varandra). Synergier kan man
hitta pd manga olika stillen t.ex. marknadsforing, inkop, forséljning,
anskaffning, teknikutveckling och personalledning. Det kan handla om bade
patagliga saker som lokaler, pengar och material men ocksd om kompetenser
som kunskap och forméagor.

Om man som Skatteverket tillhandahaller tjanster istéillet for produkter sa
paverkar det strategiinnehallet. Det som &r typiskt for tjénster &r att de inte &r
patagliga, normalt produceras och konsumeras de vid samma tid och pa samma
plats, de &r extremt heterogena och innebédr stor variation i kvalitet och

12 pg WIT, B. & MEYER, R. (1999) Strategy Synthesis: Resolving Strategy Paradoxes to
Create Competitive Advantage. London: International Thomson Business.
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konsistens, de dr flyktiga dvs. de kan inte sparas, samt att de saknar dgarskap.
Det innebdr att det &r lite andra saker som behdver styras dn 1 ett
produktionsforetag; det handlar frimst om att styra kvalitet, produktivitet,
minskliga relationer och differentiering.

Om man dessutom inte &r ett privat foretag sa far det ocksa lite speciella
konsekvenser. Mélbilden for fOretag som inte dr privata bor ticka fyra
fundamentala omraden: kundmal, innovationsmal, resursmal, produktivitetsmal
och regleringsmal (sétts av myndigheter eller andra regelstiftare). Ledningens
utmaning blir att skapa system som mojliggér att ménniskor kan arbeta
effektivt. Nar man ska utarbeta sin strategi bor man svara pa foljande fragor:
Vilka dr kunderna? Vad vill vi uppnd? Vilka ar vara formégor, vad kan vi gora
battre dn andra organisationer? Vilka &r intressenterna?

STRATEGIER FOR IT

IT-strategi anvinds ofta vitt och brett och implicerar en effektiv systemstrategi.
Detta kan vara missvisande eftersom man da tror att man forst kan tdnka pa
tekniska ldsningar och sedan pa verksamhetsbehov och systemlosningar. Det dr
sa att sdga som att séitta vagnen framfor héasten. En koncern- eller affarsstrategi
maste komma forst och driva allting annat. Man maste forst vara klar éver vad
foretaget forsoker gora och hur man ska gora det. Ar man klar ver det okar
ocksa forutséttningarna for att till exempel en IT-strategi ska kunna bli ett bra
verktyg. De flesta anser att IT &r som mest effektivt om det foljer
koncernstrategin. Manga har ocksa visat pa att man inte alls uppnar samma
resultat om man kopplar den till affdrsstrategin. En strategidiskussion &ar
meningslés om den enbart tar hidnsyn till en enda avdelning eller funktion
isolerat frin hela organisationen.

Flera forskare och praktiker for fram att man bor ha flera nivéer for strategierna
daven inom IT-omrédet. En mdjlig indelning &r: Informationsstyrningsstrategi
(IM), Informationssystemsstrategi (IS) och Informationsteknikstrategi (IT), se
figur 5. Ofta kan en sddan hér indelning inte nddvéndigtvis anvéndas rakt av i
de reella strategierna, det vanligaste &r att man enbart anvénder IS- och/eller IT-
strategierna medan IM-strategin bakas in 1 ndgon strategi pd hogre niva. En
sddan hdr indelning kan dock vara ett bra diskussionsunderlag och visar pa
komplexiteten i arbetet med att ta fram bra strategier for IT.
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Informationsstyrningstrategi (IM)

Varfor? | ® Organisationsbaserad
¢ Relationsorienterad
o Styrningsfokuserad

Styrning

Informationssystemstrategi(1S)

vad? | ® Division/affarsenhet/funktionsbaserad
e Kravorienterad
o Affirsfokuserad

Applikationer

Informationsteknikstrategi (IT)
o Aktivitetsbaserad
Hur? | e Tillhandahallandeorienterad Leverans
o Teknikfokuserad

Figur 5: Olika nivder for strategier inom informationsteknologi"

IM-STRATEGIN utgdr frén att man enbart kan realisera IS- och IT-strategierna
om de styrs, vilket dr just denna strategis syfte. De frimsta uppgifterna for att ta
fram en IM-strategi dr planering (integrering av IS- och IT-strategierna med
andra beslutsprocesser), organisation (centralisering/decentralisering av IT-
avdelningen, utformandet av ledningsgrupper, ledarutbildning,
avrapporteringsprocedurer for IT-avdelningen, IT-chefernas ansvar), kontroll
(relationen mellan IT och ekonomi) och teknik (prioritering av IT-strategin,
design och utveckling av metoder for IT, sidkerhetsfrigor and
datahanteringstekniker).

IS-STRATEGIN dr langsiktig, affarsdriven och kravorienterad. Antingen stddjer
den afférsstrategierna eller sd utvecklar den nya strategiska IT-val. IS-strategin
ska vara végledande och inte detaljerande nédr det giller omfattning och
innehall. For mycket detaljer riskerar att forlora den strategiska inriktningen.
Den kan innehalla moment som bade dr manuella och automatiska, informella
och formella. Formella automatiserade system kallas ofta applikationer. Den

'3 CURRIE, W. (1995) Management Strategy for LT. An International Perspective. London: Pitman
Publishing.
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inkluderar dven datalagring, anvéndargrianssnitt och hur dessa stodjer
verksamhetens behov.

IT-STRATEGIER &r det tekniska ramverket eller arkitekturen som driver, formar
och kontrollerar IT:s infrastruktur. Det handlar om fOretagets praktiska
tillimpning av IT. Det handlar om hur tekniska 16sningar stodjer framst IM-
och IS-strategierna men kan dven visa pd hur de stddjer
verksamhetsstrategierna. P& grund av de snabba fordndringarna pa den hir
marknaden s& dr dessa strategier de mest flyktiga och maste vara mycket
anpassningsbara. De inkluderar alla aspekter av hardvara och mjukvara som
formar den milj6 i vilken informationssystemen kors.

MOTIV FOR ATT TA FRAM STRATEGIER FOR IT

En grundldggande idé med en digital strategi dr att utnyttja digital teknologi i
syfte att hoja kundvérde och konkurrenskraft. IT kan vara ett strategiskt verktyg
for att uppné effektivitet, rationalisering och omstrukturering 1 ett foretag. IT
kan bidra till att forbattra informationsflodet, ge battre service till kunderna,
forbattra den interna effektiviteten genom att kontrollera kostnader och minska
arbetsstyrkan.

Informationsstyrningsstrategin dr viktig eftersom IT péverkar organisationen,
affdarerna och styrningen och maste styras som en nodvéndig del av foretaget,
lika effektivt som andra resurser styrs. Affarsstrategier blir mer och mer
beroende av IT och IT-funktionen édr alldeles for viktig for att styras utan nadgon
form av formalisering. Det har visat sig att brist pd ledningens stdd och
involvering 1 IT har hindrat IT-utvecklingen. Nér tekniken blir mer och mer
avancerad sa maste olika val goras och da har teknikfrigor av betydelse.
Slutligen blir IT mer och mer inbdddat i affars- och foretagslivet och osynligt
till sin anvindning detta leder till att ménga olika intressenter blir involverade
varfor styrningen maste bli strategisk.

OLIKA SATT ATT ARBETA MED STRATEGIER FOR IT

En studie i borjan av 90-talet av engelska och amerikanska bolag visade péd fem
olika strategiska ansatser for att ta fram strategier for IT. Den forsta var den
affdarsdrivna. Da bestdmde IT-chefen vilka omraden inom afférsstrategin som
kravde IT-investeringar och skrev in det i affarsplanen vilken sedan godkandes
av foOretagsledningen. Planen brukade innehdlla en detaljerad finansiell
redovisning samt en summering av forvintade fordelar, tex. i form av
produktivitet eller kvalitetsforhdjning. Det var ovanligt att man preciserade hur
affarsstrategin skulle implementeras vilket innebar stora problem for IT-
cheferna nér de skulle tolka de implicit formulerade strategierna. Nar sedan IT-
l16sningarna formulerades var de i sin tur svara att forstd av icke-IT-chefer. Det
var ovanligt att anvindare eller linjechefer var involverade i strategiarbetet.
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Vilket innebar problem nir IT skulle utvirderas och implementeras men dven
paverkade mojligheten att i slutindan uppné négra som helst pétagliga fordelar
for foretaget. Upplevelsen att IT-strategin dr en produkt fran IT-avdelningen
Okade distansen mellan IT och resten av organisationen. Ménga anvéndare
upplevde att IT sdllan stodde deras behov vilket i sig ledde till ett motstand hos
den hogre ledningen att investera ytterligare i framtida IT-projekt.

Négra foretag anvinde externa metoder fOr sitt strategiarbete, i vissa fall med
intern personal men oftast genom att anlita externa managementkonsulter. Nar
man anvinde externa konsulter var det vanligt att [T-strategin i slutdndan aldrig
anvéandes pa foretaget. Det finns dven andra studier som pekar pa att man inte
bor anvinda externa konsulter for ett strategiarbete; detta bor definitivt drivas
internt. Det finns exempel pé att det har fungerat att f6lja formella metoder men
oftast sd brukar de fallera fullstandigt. Det verkar som att den bdsta chansen att
lyckas med en formell metod & om man i strategiarbetet tar hénsyn till
foretagskulturen.

Ytterligare en ansats var administrativ till sin natur och betonade
resursplanering. Olika avdelningar la fram olika forslag pa IT-investeringar till
formella kommittéer som sedan analyserade forslagen och tog beslut. Det hir
var ofta byréakratiskt och tog lang tid samt kunde fa afférsenheter att ldgga fram
forslag som var billiga framfor det som var mest korrekt IT-stod for deras
behov samt att det resulterade i en vildigt splittrad IT-strategi med manga olika
system. En positiv effekten var att chefer och medarbetare blev medvetna om
hur IT-stodet fungerade. En annan var att anvdndare blev involverade och vid
flera tillfillen kom det upp saker som visade sig vara affirsmédssigt mycket
lyckade. Slutligen fick det resultatet att IT samordnades med Ovriga
affarsaktiviteter och hjélpte till att & IT att rétta sig efter foretagets behov.

En fjirde ansats var teknologisk och forutsatte att en informationssystem-
orienterad modell av foretaget ar ett nddvandigt resultat i ett strategiarbete. Man
baserade arbetet pd att avbilda foretagets aktiviteter, processer och datafloden
och strivade efter att bestimma ndgon slags arkitektur for IT-planen;
slutprodukten blev en eller flera foretagsmodeller. Denna ansats visade sig vara
enormt tidskrdvande, det var svart for chefer och anvindare att ta till sig eller
ens forstd modellen vilket i sig resulterade i att en stor del av personalen
fullstandigt avfardade den. Allvarligast var dock att denna ansats manga ganger
laste foretaget pa ett sdtt som var hogst opassande i ett fordnderligt
foretagsklimat. Flera av foretagen 6vergav metoden efter en tids arbete.

Den sista ansatsen var organisatorisk. Strategiarbetet sdgs dd som en process
som involverade kontinuerlig integrering mellan IT-avdelningen och andra
affirsenheter samt att organisatoriskt larande var nddvindigt for IT-
utvecklingen. IT-utvecklingen betonade endast ett eller tvd teman som skulle
vixa under ett antal ar. Strategierna var ofta ldngsiktiga. I vissa fall skedde
strategiarbetet 1 multidisciplindra affarsteam diar IT var en representant,
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likviardig med de andra. Den hir ansatsen inkluderade att man upptickte IT-
strategier genom implementation, dvs. tog hénsyn till en larande organisation.
IT-strategin formulerades iterativt, mojligen fran en serie substrategier. En av
fordelarna med den hédr ansatsen var att IT-avdelningen arbetade i1 nira
samarbete med resten av organisationen.

En gemensam tendens for alla foretag i studien var betoningen pa pétagliga
finansiella resultat frdn IT. Detta visade sig leda till att man prioriterade
kortsiktig strategiplanering framfor 1angsiktig.

Resultatet fran en strategiprocess &r flerfaldigt och déarfor maste de
mottagaranpassas. Att erbjuda ett enda dokument till alla intressenter &r ett av
de snabbaste sitten att forlora deras intresse. Foretagsledning eller personer
forankrade i1 andra delar av verksamheten &n IT har troligtvis varken intresse
eller tdlamod med arkitekturdetaljer utan vill enbart ha en skissartad
beskrivning medan de som arbetar med IT har stort behov av att fa just de dér
detaljerna och tycker att en skissartad beskrivning bara ar luddig och svértydd.

OLIKA ERFARENHETER OM VAD EN IT-STRATEGI KAN INNEHALLA

IT-arkitekturen kan inkludera datorisering (hardvara och operativsystem),
kommunikation (ndtverk och dess komponenter), data (organisationens
datatillgdngar, kraven pa anvidndning, tillgdng, kontroll och lagring) och
applikationer (de huvudsakliga applikationssystemen, deras funktioner och
relationer samt utvecklingsmetoder). Tidshorisonten for en IT-arkitektur &r
vanligen fem ar. Svarigheten med en IT-arkitektur 4r att den dr svér att forsta
for icketeknisk personal och chefer, framforallt 4r det svart for dem att se hur
den relaterar till affarsstrategin. Det ar viktigt att arkitekturen bryts ner i
moduler som alla inkluderar en méngd leveranser. Det brukar ta tre till fem ar
att ta fram en arkitektur.

I en storre studie 1 mitten av 90-talet var de frdmsta avsnitten i offentliga
foretags IT-strategi foljande: verksamhetsutveckling, utbildning och
sdkerhetsarrangemang, policy for leverantdrer, systemprioriteringar, intern
kommunikation, utveckling av infrastruktur, utveckling av LAN-teknik, lagar
och regler, kostreduktion, utbyte av stordatormiljo, standards, support och
anvandandet av ny teknik. De flesta hade ett tidsperspektiv pd mellan tre till
fem ar.
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SKATTEVERKETS
VERKSAMHETS- OCH IT-
STRATEGI

Skatteverket har formulerat en verksamhets- och IT-strategi. Ursprungligen var
syftet att ta fram ett forslag till strategi for hur IT-omradet ska forvaltas och
utvecklas for att stodja skatteverkets verksamhet. Under arbetets gang har det
blivit allt mer klart att IT-strategin inte pa ett enkelt sitt kan vara en isolerad
strategi. Den har darfor utokats till att vara en verksamhets- och IT-strategi. I
arbetet med strategin har kopplingen mellan IT och verksamhet
uppmirksammats. Dessutom har man forsokt att finna gemensamma synsétt pa
hur verksamhetsutvecklingen och utvecklingen av dess IT-stod hinger samman.

Verksamhets- och IT-strategin kan analyseras utifran flera olika aspekter. Dels
finns dokumentet, dels de egentliga strategierna och dels arbetet med att ta
fram, infora och bearbeta strategin och dess dokument.

VARDERINGAR

I strategins inledande verksamhetsdel tas arbetsmiljo och anvidndbarhet upp pa
ett sdtt som &r integrerat med tankarna om verksamheten, vilket visar pa att
arbetsmiljo- och anvéndbarhetsarbetet virderas som ndgot som bor ingd som en
naturlig del i1 verksamhetsutvecklingen. I strategins mer uttalade IT-del
aterfinns ddremot ndstan ingenting om dessa fragor, vilket kan tolkas som att
arbetsmiljo och anvéndbarhet varderas gt i IT-utvecklingsarbetet.

Vikten av en god arbetsmiljo &r de flesta vi intervjuat eniga om, atminstone sa
lange det handlar om den egna miljon. Men nér det kommer till att omsatta
sddana virderingar till strategier, eller till att fora in arbetsmiljo och
anvindbarhet i den nuvarande strategin, blir det genast svarare. I praktiken
finns en uppfattning hos mdnga att anvindbarhet &r dyrt, att det sinkar
utvecklingen av systemen sad att utvecklingen blir ineffektiv, vilket &ar
uppfattningar som det egentligen inte finns beldgg for. Dessutom framtridder en
fokusering pa systemutveckling framfor verksamhetsutveckling. Fokus pa den
ofta mer konkreta systemutvecklingen forstiarks bland annat av att kortsiktiga
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ekonomiska mal blir 6verordnade 1&ngsiktiga, liksom till f6ljd av hur arbetet pa
IT- respektive verksamhetssidan tidfors och budgeteras.

”/.../pd ndt sdtt sa mdste man ju over i de hdr diskussionerna, diskutera
ndn kostnads-nytt, nat kostnads-nytta-resonemang, alltsa arbetsmiljé
ok, det kan man vdl ha jdttehoga ambitioner men det mdste, man mdste
ocksd hitta nat sdtt att vardera... vad som dr... good enough, eller vad
som dr bra nog/.../”

En sak som varit intressant att se 1 intervjuerna ar att projektet Folke beskrivs
som en positiv erfarenhet ute pa skattekontoret, att det éntligen varit ett IT-
projekt dir det kénts att det varit mojligt att paverka. Detta gor det &nnu svérare
ute i verksamheten att forstd vad som hént med projektet, det som stod for ett
annat arbetssatt.

Bilden av vad anvindbarhet dr, liksom vilka system inom skatteverket som
anses ha god anvéndbarhet, skiftar stort. Ett exempel pé skilda uppfattningar
om anvindbarhet aterspeglas i kommentarer om Skattekontosystemet, dir en
anvéndare pa ett skattekontor uttrycker att

”/.../det ska vara vdldigt ldtt alltsa, vdldigt ldtt och, och... logiskt alltsa

pd ndt vis, /.../ det dr ju vdildigt olika i de hdr systemen som finns for
Skattekontot ndr det kom, och det dr vdl fortfarande vildigt daligt,
medan det nya omrdkningssystemet, sdger alla, lor som det heter, dr
vdldigt bra.”

Medan samma system tjanstgor som exempel pa ett system som underlattat for
medarbetarna och som beskrivs av en hogre chef som

“de system som, som jag dndad har uppfattat att vi har byggt dd va, de
har ju, sa vitt jag forstar, i realiteten... underldttat och forbdttrat /.../ Ta
det hdr med Skattekontot, det har naturligtvis avsevirt underldttat och
forenklat for vara medarbetare./.../ Det allmdnna intrycket dr att de dr

vdldigt nojda med vara system, trots att vi inte tycker att de dr sdrskilt
bra/.../”

Det behover inte vara en motsédgelse 1 att ett system &r déligt och att det
underldttat for medarbetarna, men tolkningen av hur systemen uppfattas skiftar
avsevirt. Uppfattningen att medarbetarna dr néjda med systemen finns trots att
RSV:s egna siffror fran 2000 visar att IT-stodet kommer pa sjétte plats (SKM
pa femte plats) bland de tio tydligaste orsakerna till stress.

Forstéelse for vikten av anvéndbarhet hos datorsystemen dr mest utvecklad nir
det giller anvindbarhet for externa anvdndare (medborgare). Har blir det extra
tydligt nar det géller en grupp som kan viélja att inte anvénda datorsystemen i de
e-tjanster som erbjuds. Nar det giller anviandbarhet internt finns daremot
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spridda uppfattningar och nagot genomslag fullt ut for att arbeta mer med
anvandbarhetsfragor och pa ett anvandarcentrerat sétt 1
systemutvecklingsarbetet finns inte. Minga av de intervjuade anser att det &r
viktiga frdgor, men ndgra ifrdgasitter det ocksa starkt och anser att det dr nagot
som tar tid och resurser frdn projekten, som sinkar projektens och IT-stodens
effektivitet.

”/.../ onekligen tycker jag att det arbetssdttet vi har just nu, det dr inte
riktigt bra. Ddrfor att... just nu sd tror jag att man har en évertro pd
anvdndbarhet i tidiga processen, det hir med effektivitet i systemet det
har kommit alldeles for ldingt tillbaka. Vi har alltsa bérjat helt nakna
igen for att det dr ndn sorts skola som sdger att man ska borja naket.
/.../ maste forst prata med slutanvindarna vad de vill och sa vidare. Det
dr inte alls fragan om det, utan ndr man bygger en bil eller ndr man
bygger ett hus sa har man liksom tagit fram ett antal riktlinjer i grunden
som sdger att: kéket ska se ut pa ett visst sdtt for att det dr... bra. Och
da behéver man inte uppfinna kéket varje gang, det dr 60 emellan och
spisen ska std hdr och... dven diskmaskin. Sa mdste vi ocksad... liksom
ha en sorts grund och std pd, att vi inte behover borja nakna igen /.../
nu dr det inte sd, utan de som jobbar med anvdndbarhet de borjar
liksom ute med slutanvindarna, som egentligen ska bort.”

Detta uttalat kritiska synsitt dr inte representativt for vdra intervjusvar, men
dess budskap speglas pa flera hall i organisationen. Sjdlvklart finns ocksa
anviandbarhets- och arbetsmiljocentrerade synsétt representerade inom
myndigheten. Det speglar en missuppfattning om vad anvindarcentrerad
systemutveckling innebdr, vilket gor det viktigt att patala att anvandarcentrerad
systemutveckling eller anvédndbarhetsarbete inte innebdr att varje
systemutvecklingsprojekt ska borja ”naket”, utan den erfarenhet och kunskap
som finns bor tas tillvara i alla utvecklingsprojekt. Det uppfattningen finns
ocksd representerad inom skatteverket, eller som en av dem vi intervjuat
kommenterar hur anvéndbarheten bér komma in 1 verksamhets- och IT-
strategin.

“det ska genomsyras. Och det dr sdkert fler saker som ska genomsyras.
Att man till exempel inte ser IT- eller systemutvecklingsprojekt som det
stora och viktiga i vdrlden, utan att det bara dr en liten del att man
kanske ska arbeta mer med organisationsfordndringar. Alltsd, det
kanske har med anvindbarhet att géra ocksd i och for sig, system blir ju
inte anvdndbara om man inte har en organisation som klarar av att ta
emot dem”
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DOKUMENTET

OMFANGET dr omfattande. Det &r svart att bldddra igenom for att bilda sig en
uppfattning om de huvudsakliga strategierna och dess bevekelsegrunder. En
kortversion finns, men som Kkortversion dr den ocksad alltfor omfattande. 1
intervjuerna framkommer att den uppfattas som sa omfattande att man inte
riktigt ser strategierna. Onskemal om en dverblick pa kanske tre till fyra sidor
har tydligt uttryckts i de flesta av intervjuerna.

STRUKTUREN dr splittrad. Dokumentet blir ddrmed svérldst. Det dr ocksé svart att
forstd vad som dr strategierna. Ofta talar man om mal istéllet for strategier. Till
exempel genom pastdenden som att alla ska f& ritt information”, eller att
systemen ska byggas upp sa att de blir "arbetsuppgiftsorienterade”. Strategier
bor sdga nagot om végen till malet och inte bara beskriva malet i sig.

DETALJERINGSGRADEN ér skiftande. I vissa delar beskrivs mal och strategier pa
ett overgripande plan for att i andra delar beskrivas pa en mycket detaljerad
niva.

SPARBARHETEN till andra Overgripande strategiska dokument och riktlinjer
saknas 1 vissa stycken. Till exempel géar det inte att hérleda insatser som
beskrivs 1 strategidokumentet till koncernens malbild som finns i skatteverkets
strategiska inriktning eller till verksamhetsplanen. Detta fortydligas i
intervjuerna nér personer som till och med varit med och arbetat med strategin
inte har samma bild av hur de olika dokumenten relaterar till varandra. Flera
anser att dokumentet Strategisk inriktning ér en populédrversion av verksamhets-
och IT-strategin. En av de intervjuade anser dock att verksamhets- och IT-
strategin dr en mer kortsiktig specificering av den strategiska inriktningen och
att handlingsplanen ar den egentliga strategin, ytterligare en av de intervjuade
anser att dokumentet Strategisk inriktning &r en Kkortsiktigare version av
verksamhets och IT-strategin. Att spdrbarheten aterfinns dr viktigt dels for att
tydligt motivera varfor man véljer vissa strategier men ocksd for att se att man
tiackt in hela malbilden, detta dr i princip omdjligt att se idag.

FOKUS ér alltfor ensidigt. Det finns resonemang, mal och en del strategier for
hur det som utgdr informationshanteringen ska utvecklas. Dessa dr forvisso
nodvindiga 1 IT-utvecklingsprojekt, men ett ensidigt fokus pa
informationshantering gor att verksamheten riskerar att betraktas som bestadende
endast av informationshantering, vilket skulle vara en allt for sndv syn pa
denna. Detta bidrar ocksd till att man inte upplever strategin som en
verksamhetsstrategi trots att den heter verksamhets- och IT-strategi.

“det dr ju kdnns som det dr mer fokus pad IT dn pd verksamheten, vilket
kénns lite skumt”
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“jag fick ju faktiskt en kdnsla av att... IT-strategin gjordes forst”.

I strategilitteraturen framhalls vikten av att en sddan hér strategi inte ska
upplevas som att den kommer fran IT-avdelningen. IT-stdd bor dven utvecklas
utifran ett arbetsmiljo- och anvédndbarhetsperspektiv, vilket ger en battre
mdjlighet att ocksd védrna andra vérden 4n informationshanteringen som ocksé
ar forutsattningar viktiga for en effektiv verksamhet.

UTTRYCKSSATTEN 1 strategidokumentet vittnar om att LOTS och dess
begreppsapparat haft stort inflytande inom skatteverket. Problemet &r att
beskrivningsformerna skiftar. Ibland beskrivs mal, ibland strategi, dessutom
skiftar tempus mellan presens och futurum. Skatteverkets process foljer
egentligen inte LOTS process, dven om begreppsapparaten till delar foljs. Det
medfor att det blir forvirrande att navigera i texten mellan vad som é&r
pastdenden om hur det dr idag och hur den framtida organisationen dr ténkt.
LOTS arbetssitt kan ha tjénat sitt syfte i arbetet med vissa typer av uppgifter,
men som verktyg for utformning och utveckling av strategier dr det inte
forankrat alls 1 samma utstrickning som dess genomslag vittnar om.
Intervjuerna visar ocksa att LOTS inte riktigt varit ett si bra verktyg for
strategier for verksamhetsutveckling som man kanske onskat.

“Ja, alltsa, begreppet strategi det har ju stotts och blotts ett antal ar,
och jag jobbade ju med LOTS som ett av vara verktyg dd, och i
samband med inforandet av LOTS utménstrades strategibegreppet. Det
vill sdga vi skulle inte prata strategi ndagot mer. Sen har vi ju borjat
prata strategi dndad for att, det har, man har inte kdnt att, att den
terminologi i LOTS som finns har rdckt utan man har infort strategiskt,
eller strategibegreppet da. Men for mig dr ju en strategi ndn form av
overgripande handlingsplan, dvs. nanting som ligger pa en hogre nivd
dn de planer som vi normalt sett jobbar mot, men det dr den som dr,
anger firdriktningen.”

I strategilitteraturen beskrivs strategier som det som visar vigen, ledstjarnan.
Med andra ord Aur man ska nd mélen. Under vara intervjuer visade det sig att
den uppfattningen i hog utstrackning ockséd &r en uppfattning som finns inom
skatteverket, didremot var det ingen av de intervjuade som relaterade LOTS
definition av strategi, trots att flera av dem har god kidnnedom om vad LOTS
innebdr.

DE TRE PERSPEKTIVEN medborgaren, medarbetaren och uppdragsgivaren som
presenteras 1 strategin dr nagot som framhallits som mycket bra. Det dr ocksa
ett forhallningssitt som beskrivs som bra i strategilitteraturen.

GRANSDRAGNINGEN mellan de olika delarna i verksamhets- och IT-strategin &r
problematisk. Till exempel dr nivan pd frdgor som berdr informationslagret,
gemensamma komponenter eller gemensam mjukvara rimliga att ha med i en
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IT-strategi, men den nivan ar irrelevant for en strategi pa koncernnivd som en
verksamhetsstrategi kan forvintas vara.

“Alltsa nu har vi ju tagit in delar av Verksamhetsstrategin, eller
verksamheten, men /.../ det dr ju ingen strategi for hela verksamheten.
Utan det dr ju en strategi for... ja, i bdsta fall IT-verksamheten och...
men... ocksd vilken inriktning man ska ha pa skattemyndigheterna, pa
information, kontroll och sadana strategiska frdagor, kontrollstrategier
och informationsstrategier och sant, det dr ju inte inne alls i den. Utan
det ligger ju vid sidan i kontrollpolicyn och servicepolicyn och sdna
dokument dd.”

Generellt sett kan det som idag kallas verksamhets- och IT-strategi beskrivas
som en funktionsstrategi for IT-verksamheten snarare &n en koncernstrategi
som kanske vore det rimliga med tanke pd att det dr en strategi dven for
verksamheten i allmédnhet inom skatteverket. Verksamhetsdelen dr formulerad
snarare som en malbild pd funktionsniva &n en strategi for verksamheten.

MOTTAGAREN av strategin ska kunna vara vem som helst inom skatteverket, det
innebédr att uttryckssitt och fackterminologi maste anpassas sa att alla
presumtiva ldsare kan forstd. I den nuvarande Strategin dr anpassningen dock
skiftande. For att det ska gd att relatera till strategin inom olika delar av
skattemyndighetens verksamhet forutsitter det att alla kan forstd och folja de
tankegangar och végval som behdvs. Den maste bli begriplig dven for
“verksamhetsfolk”, vilket den inte alltid anses vara idag. Strategidokumentet
skulle behova bli mer konkret och tydligare visa vilka steg som ska tas pa
vagen och inte bara beskriva vad som ska gélla ar 2009. Det ér ett behov som
ocksa uttrycktes i intervjuerna.

“dels maste man ju ha att ok dr 2009 sa ska alla system bidra till den
hdr goda arbetsmiljon. Sen madste man ju ocksd tala om vilka steg man
tanker ta pd vigen /.../ ok, ndsta ar dd mdste vi se over... de hdr
systemomrddena i det avseendet och rdtta till de brister som finns. Det
tycker jag pd nat sdtt ingar i planen, man kan inte bara sdga att 2009
ska det vara klart.”

ARBETSMILJO OCH ANVANDBARHET utgdr viktiga delar i en verksamhetsstrategi.
De bor finnas inforlivat i all utveckling, men ocksa tydligt uttryckas i strategin
som en virdegrund som dr en fOrutsittning for den verksamhet man strdvar
efter att utforma.

“man kan inte sdtta arbetsmiljon pd sidan om, det dr ju samma det hdr
om man pratar jamstdilldhet, forut hade man det pd sidan om, det mdste
ju genomsyra allt det... sd fort man gor nanting sa madste man fundera
pd vad far det hdr for konsekvenser, vad hénder liksom. Och ju mindre,
ju mer man kan minimera att folk mar daligt, att de sitter och tycker det
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dr pest, alltsa... forstdar vad du far ut, vad, vad man missar mycket, man
kan ju fd ut hur mycket som helst ur folk”

Krav pé arbetsmiljo och anvidndbarhet finns som tidigare papekats reglerat
bland annat i lagar och forordningar. Men, att leva upp till dessa krav i
praktiken har visat sig vara svérare.

“det dr ju inte medvetet som vi tummar pd arbetsmiljolagen idag”

“ska man damma av de bestimmelserna idag och titta hur manga, hur
stora delar av vdr personal som tillbringar hur manga timmar i strdck
framfor en datorskdrm, da tror jag vi bryter mot arbetsmiljolagen.”

MOTSAGELSER OCH INKONSEKVENSER finns 1 viss utstrickning 1 strategi-
dokumentet. Till exempel talar man om en verksamhetsdriven systemutveckling
men illustrerar det pa ett séitt som visar att systemutvecklingen lika gdrna kan
driva pd verksamhetsutvecklingen. Malbilderna ar ofta verksamhetsorienterade,
medan strategierna dr mer teknikorienterade. P4 sidan 10 i strategidokumentet
beskrivs hur utvecklingen ar tinkt att pendla mellan att vara teknikdriven och
verksamhetsdriven, medan man i intervjuerna dr ganska tydlig med att IT-
utvecklingen ska vara verksamhetsdriven.

e Teknikdriven verksamhetsutveckling (den méjliggorande tekniken)
Utifran verksamhetens behov bevakas teknikutvecklingen for kommande &r och
dérefter utvirderas vilka kommande tekniska 16sningar man kan tdnkas anvéanda.

e Verksamhetsdriven
utvecklingsplanering
Utifran insamlad information om
tekniska mojligheter, omvérldens
efterfrdgan och mojligheten att
skapa konkurrensfordelar, skapar
man utvecklingsplaner for
kommande &r.

Wajliggérande teknik Verksamhetsdriven

utvecklingsplanering

e Verksamhetsstyrd IT-utveckling
Planerna har konsekvenser for IT-
utvecklingen och det &r nu IT- Verksamhetsstyrd IT-
avdelningens uppgift att stodja utveckling
verksamhetsplanerna med ny- och
vidareutveckling av IT-stodet.

Figur 6: fran sid 10 i verksamhets- och IT-strategin

I bilagorna till strategin beror storre delen av det som avhandlas endast IT-
fragor ur ett teknikorienterat perspektiv. Det dr svart att hitta nagonting alls som
visar att man har ett arbetsmiljo- eller anviandbarhetsperspektiv. Nagra exempel
pé brister ur bilagorna &r:

»« Bilaga 5 dir malbilden for exekution beskrivs ur ett ensidigt
tekniskt och funktionellt perspektiv.
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» Bilaga 7 som behandlar sdkerheten i systemen saknar
beskrivning av vilka konsekvenser anpassningar kommer att
innebdra  for anvdndarna ur ett arbetsmiljo- och
anvandbarhetsperspektiv, konsekvenser av karaktiren ldnga
inloggningstider eller konsekvenser for dem som arbetar med
mobila respektive stationéra arbetsstationer.

»« Bilaga 11. Handlingsplanen har inte med ndgonting om
arbetsmiljo- och anvédndbarhet.

» Bilaga 14. Om verksamhetens initiativ och handlingsplaner
handlar endast om teknik och funktion.

STRATEGIINNEHALLET

Under de 19 timmeslédnga intervjuer vi genomfort har tankar och asikter om
olika strategier och strategiska beslut inom skatteverket diskuterats. Det har
under intervjuerna visat sig att man ofta hinvisar till samma exempel pa
strategiska beslut, men att beskrivningarna eller tolkningarna av vad de
strategiska exemplen innebdr skiftar. Det ror sig om effektiviseringsdtgérder,
om personalstrategiska beslut, om automatisering etc. Exempel pa sadana skilda
tolkningar presenteras nedan.

GENERELLT INNEHALL

Generellt sett kan det som idag kallas verksamhets- och IT-strategi beskrivas
som en funktionsstrategi for IT-verksamheten snarare &n en koncernstrategi,
vilket kanske vore det rimliga med tanke pa att det &r en strategi for
verksamheten i allmédnhet inom skatteverket. Verksamhetsdelen dr formulerad
snarare som en malbild pd funktionsniva &n en strategi for verksamheten. Med
det vill vi sdga att strategin ar orienterad mot att skapa procedurer, rutiner och
forhallningssiatt  for  systemutveckling  istdllet  for en  hallbar
verksamhetsutveckling dar teknik &r ett av manga verktyg for att nd méalbilden.

“for det forsta sd skulle, sa behover jag ju fa klarhet i hur verksamheten
ska se ut, det var ju det forsta, for sen sd ska ju, verksamheten ska ju
styra... IT-stodet ddrd, och da kdnner jag det som lite hopplést ddrfor
att vi vet inte tillrdckligt mycket om verksamheten.”
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EFFEKTIVISERING

Under intervjuerna framfors tankar om hur skatteverkets effektivisering ska ga
till och 1 forsta hand vilka konsekvenser den kommer att f4 for de anstéllda.
Vissa viérderingar verkar genomsyra organisationen, virderingar som visas i
uttryck som att de nya IT-stoden byggs for de “nya ménniskorna” som ska
utfora “’det nya arbetet”. Det nya arbetet beskrivs som att det utvecklas for mer
kreativa arbetssitt, samtidigt som risken &r stor med 6kad automatisering att det
arbete som blir kvar till stora delar blir monotont och utarmat, vilket ibland
ndmns, men inte som ndgot som kommer att karaktdrisera det arbete som
kommer att finnas inom myndigheten.

”/.../ det dr en betydligt hogre akademisk utbildning som behdvs for att,
nu pratar jag om ytterligheterna /.../ vi gar emot en san hdr skifining
med att betydligt hogre... kompetens pd ett antal orter ddr vi samlar den
kompetensen, samtidigt som vi utékar vdar service till medborgarna via
ndtet eller via nan form utav servicekontor /.../”

Samtidigt finns det en annan uppfattning ute i linjen om hur det nya arbetet i
realiteten kommer att bli, i synnerhet for alla dem som kommer att sitta med
serviceuppgifter, kanske i en servicetelefon.

”/.../ " det dr ju det som dr det stora dilemmat for de flesta som anstdlls
hdr, anstdlls ju for att kontrollera, det dr ju... sen plotsligt dndrar man
det hdr nu dr det liksom information och service som liksom dr... och
det dr klart att alla de héir mdnniskorna som vill kontrollera, vill utreda,
om de ska sitta i telefon istdillet och vara glada och tala om att du ska
Mlla i ddruppe pd den blanketten, sa dr det klart att de tycker det dr trist
va, man dr, man kanske inte ens dr den ddr servicemdn, alltsd det, det
dr ju... utredare dr ju ofta lite introverta och inte alls de ddr utdtriktade
mdnniskorna som tycker det dr kul att... va, std pd podiet/.../”

Framforallt anser manga att det behovs fler akademiker, eftersom de monotona,
rutiniserade jobben kommer att g& automatiskt genom systemen utan att nagon
mainsklig hand ror vid dem, samtidigt som man séger att

“egentligen behéver man ju inte all den ddr kunskapen for att jobba
med arbetsuppgifterna, for snarare blir det ju enklare, du har ju enklare
att hitta information /.../ nanstans blir det ju bara ldttare, du forenklar
ju allting egentligen /.../ idag, tror jag de flesta jobbar under sin
kompetens .

Idag &r medelaldern inom myndigheten hog och manga har mycket lang
anstdllningstid. Dessutom &r pensionsavgingarna inom de nédrmaste aren
omfattande. Men, de som édr anstéllda idag dr ocksd en grupp som dr oerhort
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lojal mot organisationen och sitt arbete och dir méanga fortfarande vill utvecklas
1 sitt arbete.

“alltsa idag, tror jag de flesta jobbar langt under sin kompetens. Och
det dr inte kul heller. /.../ alltsd man tappar ju ofta alltsa att det dr ldtt
att tappa (personal) for att du inte fdar jobba med arbetsuppgifter, sa att
fortfarande, i alla fall pa den hdr myndigheten sa betalar vi vildigt bra
loner for mycket enkla arbetsuppgifter.”

Trots de manga pensioneringarna tror manga att den nya enmyndigheten och
effektiviseringar genom nya datorstdd kommer att innebédra uppsédgningar.
Samtidigt finns indikationer pa att nedskdrningarna kommer att klaras genom
att aterbesittningen efter pensioneringar kommer att minska, att kanske atta av
tio platser aterbesdtts. Men, dven hdr dr signalerna otydliga och en oro och
osdkerhet finns spridd inom koncernen. Olika tolkningar av hur
effektiviseringen av myndigheten ska g4 till dterspeglades éven i intervjuerna.

"Ska vi plocka bort hdlften av mdnniskorna sa mdste vi ha en mer
strukturerad syn pd det hdr.”

Pensionsavgéngarna &r ocksd ett problem, eftersom manga platser maéste
aterbeséttas inom kort tid. Ett annat problem som ndmns i en av intervjuerna ér
att nédr det géiller langtidssjukskrivningar ar det inte i forsta hand de dldre som
blir sjukskrivna, utan manga av de langtidssjukskrivna ar i 35-arsalden och
sjukskrivna for olika typer av utbrandhetsdiagnoser.

I effektiviseringsarbetet och tankegéngarna tappas arbetsmiljoaspekterna bort.
Minniskorna i1 organisationen betraktas pé ett stereotypt sitt. Deras arbetstempo
betraktas som konstant och det & med hjidlp av nya effektivare
informationshanteringssystem som effektiviteten nds. Strategin kan ocksé ldsas
pa det sittet, sa som den dr formulerad idag, eftersom den i princip bara
omfattar hur informationsfloden 1 myndigheten ska se ut. Men, om IT-stéden
utvecklas utan nagon storre hdnsyn till anvdndbarhet och arbetsmiljoaspekter
riskerar man att forlora den effektivitetsvinsten som automationen ger genom
att medarbetarna ur ett arbetsmiljoperspektiv far sdmre fOrutsittningar att
utnyttja sin kapacitet och kompetens pa ett effektivt sétt.

AUTOMATISERING 80 - 20

Nér det giller rationaliseringar framhalls malet att 80 % av alla drenden ska
kunna automatiseras av flera av dem vi intervjuat. Nagra beldgg for att en sa
hég automatiseringsgrad ar genomforbar finns dock inte. Automatisering &r
mdjlig for oerhort rutinméssiga uppgifter, men i den hir verksamheten &r man
beroende av flera ménskliga faktorer, vilka svérligen later sig automatiseras.
Forutséttningarna bygger till stor del pa exempelvis att medborgare ska fylla i
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blanketter rétt eller forhallanden som inrapporteras far inte ha alltfor stora
avvikelser. Automationen i sig medfor dessutom nya uppgifter som ocksa tar ut
en del av den effektivitetsvinst som automatiseringen 1 handldggningen
medfort.

”/.../ ska vi na verksledningens vision att... vi ska... ha storre nytta av
systemen da, dd dr det tyvirr sd att... anvdndbarheten, alltsda, ska vi
sdga... man kan inte fd alla finesser. Ska man, ska man uppnd den, 80
procent automatiska drenden, att, att man ska kunna styra processen i
ett flode som kanske utnyttjar hela enmyndigheten och organisationen
da blir det mer... arbetsuppdelning sa att sdga. Det dr inte att, det dr
inte en handldiggare som har full frihet och kan utveckla alla grejer
sjdlv, gora allting och skriva pd skrivaren, utan den mojligheten finns
inte riktigt da utan tyvdrr dr det en liten forsamring av arbetsmiljon som
vi fdr, om vi ska tjdna de hdr pengarna.”

FORANKRING OCH INFORMATION

I arbetet med att utveckla verksamheten blir ett strategidokument som
skatteverkets verksamhets- och IT-strategi oerhort viktigt. Det svéra dr i en sa
stor organisation att forankra och na ut med information till alla medarbetare pa
ett tillfredsstillande sdtt. Det &r ocksd viktigt att sddana insatser inte bara
beskrivs i strategier, utan att de ocksa syns i handling.

“det finns ju sa mycket skrivet och, for jag tror fortfarande, en bra och
god arbetsmiljo, du kan aldrig fd den om du inte har en chef som vill ha
det hdr, alltsa underifran kan du aldrig fa det hdr. For, for sa fungerar
det inte, du mdste, det maste komma uppifran, du mdste ndnstans bérja
fordndra det uppifrdan och bli... visa vad du vill och det med handling.”

Om det stimmer innebédr det att det ocksd maste finnas strategier for hur
forankring av nya idéer ska ga till, liksom om hur information ska na ut till alla
medarbetare. Forankring dr ocksé viktig nir det géller beslut som till synes ar
av mer teknisk karaktdr som frdgan om gemensamma komponenter. Frigan om
det &r ett riktigt val har diskuterats, men kanske inte i samband med
strategiarbetet, &tminstone inte pa ett sadant sétt att det ar tydligt for alla.

“det hdr med gemensamma komponenter sa har man haft, har man
hamnat i ett synsdtt utan att egentligen ha tagit ndn diskussion om vi ska
ha sd att sdga det, det, den uppbyggnaden i vdara system. Utan det har
bara foresatts och sen har man bérjat jobba sd och sd visar det sig att,
att det ... de projekten som dr beroende av att det tas fram gemensamma
komponenter inte gar i mal just for att, att leveranserna /.../ De
gemensamma komponenterna da gar for langsamt /.../ det hdr vdgvalet
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borde ha foregdtts av en diskussion till att borja med tror jag, alltsd dr
det sahdr vi ska bygga vara system? Och sen sd, om vi nu fattar beslut
om att gora det, sd maste man ju fundera pd vad far det for
konsekvenser for de projekt som da dr beroende av det hdr. Och jag vet
inte i vilken man den hdr dialogen har forts. Alltsa det, det diskuteras
vdldigt lite tycker jag som dr utomstaende da, mellan verksamhetssidan
och [T-sidan, om sdna hdr fragor. Rent generellt.”

VERKSAMHETSDRIVEN SYSTEMUTVECKLING

Att verksamheten ska vara drivande i systemutvecklingsprojekt dr en tanke som
finns utbredd inom skatteverket. Men, hur det ska gé till finns inte formulerat i
strategin. Det speglar ett &terkommande problem som visar sig i svdrigheten att
beskriva verksamheten pa ett tillrdckligt dynamiskt sétt for att alla dess viktiga
dimensioner ska komma med. Med ett forhallnings- och arbetssétt som medger
en anvindarcentrerad systemutvecklingsprocess, liksom en vél utvecklad
bestédllarkompetens, okar mojligheten att lyckas med sddana projekt. Att
verksamheten ska vara drivande pa skatteverket dr alla vi intervjuat ér eniga,
atminstone pa informationssystemniva, didremot skiftar asikterna ndr man
kommer till infrastrukturfragor. De flesta dr ocksé eniga om att verksamheten
idag fungerar pa ett otillfredsstéllande sitt som drivkraft.

“IT-avdelningen har ju extremt stor makt pa det hdr stdllet kinns det
som och styr mer over verksamhetsutvecklingen dn vad verksamhets,
verksamhetens behov styr IT-utvecklingen.”

“Alltsa strategin kéinns ju dndd bara som ett... pd nat vis ett resultat av,
av... var organisation och vdrt arbetssdtt... Sa att jag tror att finns det
problem i strategin sd speglar den kanske problem i vdar organisation
och i ansvarsfordelning. Sd det kanske dr i den dndan i sa fall. Vi har
en, en... en ganska otydlig grdins mellan verksamhetsstodsavdelningen
och IT-avdelningen: vem gor vad, vem dr bestdllare och i vilken grad
och sd vidare. Sd, finns det otydligheter i strategin sd tror jag det bara
dr en spegling utav hur det ser ut.”

Inte bara i intervjuerna utan dven i strategilitteraturen beskrivs ofta hur
strategierna  speglar  organisationens vérderingar. Bestéllar/leverantor-
frhallandet pa skatteverket speglar ockséd en idé om hur systemutvecklingen ska
gé till, men dér det sdllan fungerar som det dr tankt.

“det dumma med det hdr dr, vi talar om... om det som att de dr
bestdllare, och det dr de ju pd pappret, men i praktiken, eller att de dr
da kravstdillare sa att sdga, men i praktiken dr de ju inte det, de dr ju
bestdillare och knappt det, de skriver tre, fyra rader och sen ldmnar de
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over det och sen gor vi resten i princip va. Och skulle de gora resten sd,
eller skulle de gora hela kravstdillarjobbet sa skulle vi flytta stora delar
av processen till andra sidan”

Ett exempel pa det hér dr ocksa arbetet med Det Nya Arbetssittet (DNA). Har
framkommer tydligt att detta arbetssétt inte dr accepterat av verksamheten.

“det finns ju ett dokument som... togs bort, som hette DNA, det nya
arbetssdttet hdir. Och... det sdgades ju... lite grann, ddrfor att man inte
kdnde igen sig, det var inte tillrdckligt forankrat, man ville absolut inte
gd vidare med det.”

Samtidigt s& anser IT att det 4r beslutat och ska genomforas.

“fran var synpunkt hdr, sd dr DNA inte forankrat ute pad
skattemyndigheterna och kronofogdemyndigheterna heller. Vilket gor
att ndr vi kommer med varan, varan systemlosningar som bygger pad
DNA, vdra drenderamverk som dr byggda pa DNA sd att sdga, det DNA
da som dr foreskrivet av saksidan hdr men inte forankrat pd
skattemyndigheterna, ndr vi kommer med det till skattemyndigheterna
sd, sd, far vi fan for att vi haller pa och forstér deras arbete.”

Det blir véldigt tydligt att man i teorin onskar att det dr verksamheten som ska
styra men i praktiken uppstar problem.

“nu har det vart en tendens att vi har ndtt malen fran IT-hdll fore man
har kommit dit ifran verksamhetssidan. Vi har kommit med en
tekniklosning som det inte finns en... bra, ett bra mottagande for. Man
har inte... det har inte mognat fram, man har inte processorienterat sig,
man har inte motiverat och forklarat varfor man ska ha det hir och man
har inte utvecklat verksamheten dt det hallet nér vi ndr dit, ndr vi redan
dr ddr med tekniken. Sd dd blir det en krock”™

“"Man har pekat ut hér nu att vi ska ga mot gemensamt arbetssdtt, vi ska
gd mot mer elektronisk hantering, processorientering och sd vidare.
Och... ndr man da stéter pa problem i verksamhetsutvecklingen kring
det hdr... sd svajar man lite grann. Och... gor avsteg och sd vidare,
vilket inte vi har gjort ndr vi tagit fram IT-losningar for det hdr.”

“det har ju mer med sdttet hur det kom fram, ndagon har byggt de hdr
ramverken och sen har man byggt en strategi runt det. Fast de som
byggde ramverken tinkte ju vdildigt mycket strategi, men det var sa att
sdga tvd, tre personer. Ja, de forankrade vil lite, pa ett informellt sdtt.
Sd att de inte ldg helt fel, men det finns ju inte... drivet frdn
verksamheten, att det var de strategierna som gidllde.”
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ENMYNDIGHETSREFORMEN

Det saknas en strategi for hur myndigheten ska fungera i och med
enmyndighetsreformen. Relationen mellan huvudkontoret och KFM och mellan
huvudkontoret och lokalkontoren fordndras i och med den nya reformen, men
vad det kommer att innebdra i praktiken finns endast beskrivet pd ett mycket
instrumentellt plan. Det finns beskrivningar av hur drenden ska fordelas, men
ingenting om hur relationerna mellan de olika funktionerna i myndigheten
kommer att utvecklas i1 den nya myndighetsstrukturen, funktioner som
forvaltningsrollen, kontrollrollen och andra roller som forvaltningsmyndigheten
RSV haft.

“just nu sd befinner vi oss i en brytningspunkt ddr vi, dér vi blir en ny
organisation, vi vet ju inte riktigt vad det innebdr.”

STRATEGIARBETET

Fran de flesta av dem som arbetar med strategin finns en vil utvecklad
medvetenhet om att strategin dnnu inte dr klar, att det inte &r en slutprodukt,
utan att det dr en process som kommit en bit pa vdg. Strategin bor ocksé vara ett
levande dokument som kan anpassas efter nya forutséttningar och erfarenheter.

Under intervjuerna har det visat sig att verksamhets- och IT-strategin &r ett
dokument som dr mer eller mindre ként. Det dr ocksa dr ett dokument det finns
mycket skilda meningar om. Inom den grupp vi intervjuat har det allménna
omdomet skiftat fran att strategin &r bra till att den inte ens ar vérd att lésas,
eller att den inte ar kdnd. Vi anser att det &r oerhort viktigt att valet av
genomgripande strategier for IT-verksamheten diskuteras och forankras i
verksamheten, med verksamhetens foretrddare. I synnerhet om valet av strategi
kommer att padverka mojligheten till val av framtida IT-st6d. Strategin ska
ocksa vara sparbar pa ett sadant sitt att det tydligt framgar vilket eller vilka mal
den tjénar att uppfylla.

“processen dr jdtteviktig, for den, det dr ju da folk forstar ocksd vikten
av att det ska finnas, att man... fdr tinka igenom en massa saker som
man inte har tinkt pd tidigare. Man fdr resonera och diskutera massa
saker i grupper som, som man overhuvudtaget inte har, har diskuterat
tidigare. Och... dirfor vore, vore det hdr, vore det bra ocksa om sant
hér arbete upp, ocksa processades i storre utstrdckning dn vad det
gjorde. Vad jag uppfattade sa var det inte sdrskilt mycket... forankring
ut pa regionerna och sd vidare, utan det var ndnting som togs fram
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inom RSV och... som heller inte... jag vet inte vilken betydelse den har,
ute i regionerna, ute, om den mest da anvdnds hdr. Men jag tycker ju att
den, den borde ha processats och diskuterats i mdanga sammanhang”

" det hdr dr ju egentligen var langsiktiga handlingsplan, sd det dr
oerhort centralt. Och som jag ser det, och som jag var inne pd forut, IT
dr ju sa viktigt for oss va, sa att det hdr dr... det borde vara ett vildigt
tungt mdldokument. Som vi borde ha bearbetat mer inom... inom
regionen i Stockholm men det har, vi har inte haft speciellt mycket kring
det hdr 6verhuvudtaget”

I flera av intervjuerna talade man om att verksamhets- och IT-strategin ska vara
ett levande dokument som kan anvéndas i lednings- och planeringsarbetet.
Négra gor ocksd det men flertalet av de intervjuade anser att de inte kan
anvénda strategin pa det séttet.

“det ska ju vara pa ndt vis ett kitt som hdller ihop oss, tyckte jag da sa
att vi jobbade at samma hall”

“Strategin skulle kunna ha en ganska betydelsefull uppgift genom att
knyta ihop verksamheten pa lite lang sikt och tala om vilken strategi
man har, och den ska vara sa att man kan dra slutsatser av den for den
verksamheten man sjdlv dr inne i”

“gar det att fa ut information ddr, till alla, pa ett sditt som man kdnner
att det hdr beror mig... sd dr ju det... guld virt nanstans”

ORGANISATIONSKULTUR

Utover intervjuer, litteratur- och dokumentstudier har som en del i arbetet med
genomlysningen av  skatteverkets verksamhets- och IT-strategi en
organisationskulturanalys i miniformat genomforts. En enkit delades ut till de
intervjuade'’. Syftet med den var bland annat att finna former for att ta fram
underlag i diskussioner om hur den egna verksamheten ser ut och vart man
onskar att den ska gé. Valet av att fokusera pa organisationskulturen grundar sig
pa att utveckling och fordandringar i1 organisationer séllan lyckas om de sker pa
ett mer eller mindre ensidigt instrumentellt sitt, alltsd genom
organisationsstrukturforandringar eller fordndringar i arbetsuppgifterna. For att

'* Enkiten finns som bilaga.

- 54 -



lyckas med fordndringar maste dven sadant som populdrt brukar kallas mjuka
varden vara uppméarksammade i fordndringsarbetet.

Organisationer kan beskrivas pd manga olika sdtt, i den hér analysen utgar vi
fran ett traditionellt sétt att forstd organisationer och dess kulturer pa. Tva
dimensioner utgdr grunden. Dessa &r flexibilitet-stabilitet & ena sidan och
internt-externt fokus & andra sidan. Utifran det antagandet beskrivs sedan fyra
typorganisationer.

1.

Dessa fyra atypiska organisationer utgor varsitt
falt 1 figur 7. I realiteten finns ingen av dessa
organisationer utan alla organisationer har
karaktirsdrag fran de olika typorganisationerna.
Axlarna spdnner mellan internt och externt
fokus a ena sidan och mellan flexibilitet och

DEN FAMILJARA ORGANISATIONEN som karaktdriseras av bland annat
delade virderingar och mal, delaktighet, individualitet och vikénsla.
Organisatorisk ledning och arbetsledning sker genom lagarbete och
genom utveckling av anstdllda. Denna typ av organisation arbetar ocksa
med att utveckla en human arbetsmiljo och ledningens huvuduppgift ér
att starka medarbetarna och att underlatta for delaktighet och lojalitet.

DEN ADHOCRATISKA (situationsanpassade) ORGANISATIONEN karaktdri-
seras av att vara den organisationsform som dr bést anpassad att mota
forandrade krav i en turbulent och accelererande omvirld. Denna typ av
organisation har en stark betoning pa individualitet och risktagande dar
kraften finns hos individer och i uppgiftsorienterade arbetslag som
sjalva avgor vem som dr bdst ldmpad att ta sig an de uppgifter som
finns. Organisationen bygger pé tillfilliga strukturer, vilka i1 sin tur
bygger pé de projekt som ir aktuella.

MARKNADSORGANISATIONEN har fokus riktat mot den omgivande miljon,
snarare dn mot sina interna relationer. Marknadsorganisationen bygger 1
forsta hand pa att styra verksamheten sé& att ekonomiska transaktioner
som gynnar den egna organisationen kan tillskrivas denna.

DEN HIERARKISKA ORGANISATIONEN dr en formaliserad och strukturerad

arbetsplats dér effektiva ledare &r goda
koordinatorer och organisatorer. Det &r [ wrerntFokus
viktigt att bibehdlla en smidigt
fungerande organisation. Langsiktiga
ideal é&r stabilitet, forutsdgbarhet och
effektivitet. ~ Formella regler och
procedurer haller ihop organisationen. HIERARKI

FAMILJAR

MARKNAD

STABILITET

ADHOCRATI

EXTERNT FOKUS

Figur7
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stabilitet & andra sidan.

Enkéten utgodrs av endast sex fragor och dr utformad sa att svarsalternativen for
varje friga ar fyra pastdenden som passar mer eller mindre bra in pé den egna
uppfattningen om organisationen. Varje fraga har 100 poédng att fordela pa de
olika alternativen. De sammanriknade svaren bildar ett falt som ldggs pa bilden
med pilarna och som kan sédgas utgéra en profil for hur organisationen uppfattas
i de olika fragorna. [ figurerna nedan motsvarar de olika
organisationskulturerna en siffra:

1. Den familjira organisationskulturen

2. Dem adhocratiska organisationskulturen
3. Marknadsorganisationens kultur

4. Den hierarkiska organisationskulturen

De sex fragorna ror omradena organisationens dominanta karaktiristika, det
organisatoriska ledarskapet, arbetsledningen, det organisatoriska kittet, den
strategiska ledningen och slutligen vilka framgéngskriterier som organisationen
uppfattas ha.

Nuldge

FAMILJAR

INTERNT FOKUS FLEXIBILITET

HIERARKI ADHOCRATI

4 2 @ Dominanta karaktaristika

STABILITET EXTERNT FOKUS

3

MARKNAD

Figur 8

Utifran det material som denna sammanstillning bygger pa gar det inte att dra
ndgra langtgdende slutsatser om organisationskulturen inom skatteverket.
Sammanstéllningarna kan dock tjdna som underlag i diskussioner om vart
myndigheten strdvar. En mer omfattande undersokning skulle ocksd medge
indelningar i olika undergrupper for att kunna géra bedomningar av om olika
regioner, kontor eller personalgrupperingar har skild syn pd hur myndigheten
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ser ut idag och kanske framforallt i hur man skulle 6nska att myndigheten kan
komma att fungera framgent.

Ser vi till den sammanstillning som &r gjord tolkas den nuvarande
organisationskulturen (fig. 8) som forhallandevis hierarkisk, i synnerhet nar det
giller vissa frdgor. Den fOrsta frigan giéller organisationens dominanta
karaktiristika och ger en profil som har sin starkaste betoning pa den
hierarkiska kulturen, men som ocksd visar en startk betoning pa
marknadskulturen.

Jamfor man den bild som motsvarar nuldget i organisationen med hur man
Onskar att det ser ut om fem ar (fig. 9) ser vi en forandring, dir den Onskade
organisationskulturen har sin huvudsakliga betoning pa den adhocratiska
kulturen och som nést starkast den familjira kulturen. Men den stora
fordndringen som Onskas dr framfOrallt en forskjutning fran en stabil och
kontrollerande kultur till en mer flexibel kultur.

Onskat lige

INTERNT FOKUS 50,00 FLEXIBILITET

@ Dominanta karaktaristika

STABILITET EXTERNT FOKUS

Figur 9

Pé samma sitt kan vi jimfora skillnaderna mellan nuléget och det 6nskade laget
for de olika fragestillningarna'®. Aven om profilen skiljer sig en aning 4t finns
det en tendens i alla 6nskemal om att skatteverket ska ga mot att vara en mer
flexibel organisation, utan att for den skull gora avkall pé det regelverk som dr
en forutsittning for en myndighets verksambhet.

'3 Grafer for alla sex fragestillningar finns i bilaga.
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Arbetsmiljon i en organisation handlar till stor del om frdgor av den hir
karaktiren. Genom att finna former att illustrera hur situationen upplevs idag
och kunna jimfora det med hur medarbetarna onskar att den ser ut i morgon,
kan en diskussion om strategiska vigval gillande verksamhetens struktur och
innehall fa nya dimensioner.

Sammanfattningsvis visar kulturanalysen, trots sitt modesta underlag, att det
atminstone inom den hér gruppen finns ett dnskemal om en fordndring, eller
utveckling av skatteverkets organisationskultur fran en mindre kontrollerande
till en mer flexibel och tilldtande kultur och arbetsklimat.
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FORSLAG TILL
UTVECKLING

STRATEGIDOKUMENTET kan utvecklas pa olika sétt. Vi foreslar dérfor att
skatteverket tar stdllning 1 ndgra frdgor infér myndighetens framtida
strategiarbete.

ARBETSMILJO OCH ANVANDBARHETSPERSPEKTIVET boOr genomsyra verksamhets-
och IT-strategin pad samma séitt som de tre perspektiven medborgaren,
uppdragsgivaren och medarbetaren gor. Fokus maste finnas pa dessa fragor i
bdde i strategin for verksamheten i stort och strategin for IT-verksamheten,
eftersom det inte bara &r en frdga om trivsel utan ocksd en forutséttning for
effektiviteten 1 organisationen. Arbetsmiljo- och anvéndbarhetsfragorna é&r
minst lika viktiga for myndighetens utveckling som fragan om den konkreta
informationshanteringen. Strategin maste tydliggéra vem som bér ansvar for
dessa fragor, hur man ska kunna dstadkomma erforderlig fordndring samt vilket
kunskapsbehov som organisationen har att fylla for att kunna uppna detta mal

BESTALLARKOMPETENS dr en viktig aspekt ndr det géller att f4 verksamheten att
bli drivande. Hur bestédllarkompetensen inom organisationen ska utvecklas bor
ocksa finnas med i strategin.

EN FRISTAENDE VERKSAMHETSSTRATEGI saknas idag, som pa ett tydligt sétt
uttrycker hur man ska nd sina mal. En sddan strategi bor fokusera pa
kdarnverksamheternas arbetsinnehdll, organisation och arbetsmiljé. Strukturen
bor vara sadan att verksamhetsstrategin dr en strategi pa koncernniva som é&r
styrande for all utveckling inom myndigheten. IT-strategin kan da utgéra en
understrategi 1 form av en funktionsstrategi tillsammans med andra
funktionsstrategier for andra stédverksamheter inom koncernen. Det innebdr
ocksa att ekonomi, personal, verksamhetsstod etc. ges mdjlighet att fa béttre
gehor for sina delar 1 utvecklingsprocessen. Detta alternativ ligger ocksa i linje
med det vi tidigare skrivit om i1 avsnittet om strategier.

“IT dr som mest effektivt om det foljer koncernstrategin. Mdnga har
ocksd visat pd att man inte alls uppnar samma resultat om man kopplar
den till affdrsstrategin. En strategidiskussion dr meningslos om den
enbart tar héinsyn till en enda avdelning eller funktion isolerat fran hela
organisationen.”
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FRANGA LOTS begreppsapparat. Den star pa vag grund och stodjer till exempel
inte idén om att malbilden ska vara 6verordnad strategin. Kravet pa att beskriva
framtidsvisioner i presens gor ocksé att det blir forvirrande och svért att forstd
vad det dr som beskrivs.

EN ARBETSMILJOSTRATEGI bor utformas. Formuleringar av hur arbetsmiljomalen
inom myndigheten ska nds dr viktiga utifrdn flera aspekter. Dels kan ett sddant
arbete vara en hjilp for olika utvecklingsprojekts mojlighet att ta hénsyn till
arbetsmiljoaspekter, dels dr det viktigt ur ett effektivitetsperspektiv. En
arbetsmiljostrategi lyfter fram vikten av en god arbetsmiljé och medger ocksé
att arbetsmiljofragorna tydliggdrs péd ett sadant sitt att de gar att spara till
myndighetens strategiska inriktningsmal.

UTVECKLA STRATEGIER for hur de metoder, mallar mm som finns idag inom
myndigheten ska anvdndas. Utveckla ocksd strategier for hur
uppfoljningsarbetet ska anvédndas, hur kompetensforsorjningen ska ga till, hur
information ska kommuniceras inom myndigheten, hur rekrytering ska gé till,
hur resurser och initiativkraft ska tas tillvara osv. Dessa strategier bor inga i
verksamhets- och IT-strategin, eller i verksamhetsstrategin om en sidan
utformas. I en motsvarande IT-strategi eller i den befintliga IT-strategin bor det
ocksd finnas strategier for hur olika applikationsprojekt ska relateras till
generella utvecklingsprojekt, eller om och i sddana fall hur ny teknik ska testas
om det ska ske i stora projekt eller sma.

BEFINTLIGA STRATEGIER OCH POLICY bor kunna sparas i verksamhets- och IT-
strategin. Det bor ocksa finnas uttalade strategier for hur organisations-
forandringar som enmyndighetsreformen ska motas.

EN POSTER eller en fyrasidig sammanfattning av strategin skulle underlétta
overblicken och en forstaelse for de mest visentliga vigvalen. Det kan
underlitta for att gora verksamhets- och IT-strategin lika levande som VP:n.

SAMMANFATTNINGSVIS dr vir beddmning att den strategi som finns idag har ett
alltfor sndvt fokus for att utgéra bade en verksamhets- och IT-strategi. Dock ér
det viktigt att papeka att en isolerad IT-strategi inte 4r négot bra alternativ. Det
som framforallt saknas dr en vil utvecklad verksamhetsstrategi som kan utgora
en overgripande koncernstrategi med understrategier dér IT-strategin kan utgora
en del. Vi vill ocksd framhalla vikten av att i1 IT-verksamheten ha bada
perspektiven informationshantering och arbetsmiljo- och anvindbarhet.
Perspektiven bor vara tydliga bdde i1 utvecklingen av nya system och i
forvaltningen av befintliga. Slutligen vill vi ocksa sdga att den befintliga
strategin kan ses som ett bra fOrarbete till en mer komplett strategi for
verksamheten i stort och for IT-verksamheten.
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BILAGA 1

BILAGOR

Bakgrund

Uppsala universitet har i ett forskningsprojekt fatt i uppdrag att tillsammans med KTH
genomlysa RSV:s kommande verksamhets- och IT-strategi. Avsikten &r att skapa forutséttningar
for att arbetsmilj6- och anvindbarhetsaspekter kommer med i strategin pa ett sadant sétt att de
far en sjdlvklar plats i RSV:s vidare utvecklingsarbete.

Inom ramen for detta arbete kommer vi att genomfora ett antal timmesldnga intervjuer med
personer fran olika avdelningar pd RSV. Enligt 6verenskommelse med Steve Selmer &r Du en av
dessa. Fore intervjutillfdllet ber vi Dig att svara pd nedanstidende enkét. Det berdknas ta ca 10
minuter. Det dr viktigt att vi far Dina svar senast 24 timmar innan vi ska tréffas. Vi hinner pé s
sétt sammanstilla Dina svar infor intervjun och ge Dig aterkoppling pa dessa.

Dina svar kommer att behandlas konfidentiellt. Materialet kommer att sammanstéllas sa att Din
identitet inte avslgjas. Om Du har négra fragor sa tveka inte att kontakta ndgon av oss:

Jenny Persson, Uppsala universitet, jenny.persson@it.uu.se
Anna Stockhaus, KTH, ast@kth.se

Enkaten — Tillvagagangssatt

Vi ber Dig att beddoma Din organisations kultur i olika avseenden. Det handlar inte om att
bedoma RSV 1 sin helhet utan den specifika del av organisationen som Du tillhér. For att
identifiera denna ska Du antingen utga frén den organisatoriska enhet/avdelning som Din chef
styr 6ver, den strategiska affirsenhet som Du tillhor eller den organisatoriska enhet som Du
tillhor och som har tydligt definierade grénser.

Fragorna/karaktirsdragen — som i enkéten &r sex till antalet — besvaras i tvd omgangar. I den
forsta omgéngen ska Du svara pa fragorna utifran hur Du anser att det fungerar pad Din
arbetsplats idag. I den andra omgangen ska Du svara pa hur Du skulle 6nska att det fungerar om
fem &r. Svaren ldmnar Du i form av en vérdering av olika péastdenden om de olika
karaktérsdragen i organisationen.

Under varje karaktirsdrag finns fyra pastdenden om organisationens kultur som kan stimma mer
eller mindre bra med Din bild av Din organisation. For varje fraga/karaktirsdrag ska Du fordela
100 podng mellan de pastdenden/alternativ som ges. Ju fler podng, desto béttre stimmer
pastaendet med Din uppfattning om Din organisation. Hur Du fordelar podngen star Dig helt
fritt, men summan maéste for varje fraga bli 100.

Exempel:

Frageomrade t ex "organisatoriskt kitt” . . Lo .
g g Om Du anser att alternativ A liknar organisationen i

A | Pastiende 55 | stor utstrickning, alternativ B och C i nagorlunda lika
B | Pastdende 20 | utstrickning och alternativ D knappt alls, skulle Du
C | pastiende 720 | kunna fordela podngen sd att Du sdtter 55 poédng pd A,
D | Pastaende 5 29 poéir}g pa B respekt.ive C och 5 podng pa D. Det
viktiga dr att summan blir 100.
Total | 100

Borja med att spara om detta dokument med ett nytt namn. Fyll sedan i enkédten. Nér Du é&r klar
sparar du en gang till och sedan skickar Du tillbaka den ifyllda enkidten via e-post som en
bifogad fil till jenny.persson@it.uu.se.

Tack pa forhand!
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Ditt namn:

Del 1: | den har delen ska Du besvara fragorna utifran hur Du anser att Din
organisation fungerar idag.

1. Dominanta karaktaristika Nu
A Organisationen dr en mycket personlig arbetsplats. Det 4r som en familj.
Mainniskor delar med sig mycket av sig sjélva.

B Organisationen dr mycket dynamisk och préglas av entreprendrsanda.
Mainniskor dr beredda att sticka ut hakan och ta risker.

C Organisationen dr mycket resultatorienterad. Ett huvudsakligt intresse
ligger i att fa jobbet gjort. Méanniskor ar vildigt tdvlingsinriktade och
prestationsorienterade.

D Organisationen dr mycket kontrollerad och strukturerad. Formella
procedurer styr generellt vad médnniskor gor.

Total (kom ihag att summan ska bli 100)

2. Organisatoriskt ledarskap Nu
Ledarskapet i organisationen anses ofta exemplifiera mentorskap,
befrimjande eller omhéndertagande.
B Ledarskapet i organisationen anses ofta exemplifiera entreprendrskap,
innovationsténkande eller risktagande.
C Ledarskapet i organisationen anses ofta exemplifiera ett icke-nonsens,
aggressivt och resultatorienterat fokus.
D Ledarskapet i organisationen anses ofta exemplifiera koordinering,
organisation eller smidig effektivitet.
Total (kom ihag att summan ska bli 100)
3. Arbetsledning Nu
A Organisationens arbetsledning karaktériseras av lagarbete, samforstand och
deltagande.
B Organisationens arbetsledning karaktiriseras av individuellt risktagande,
innovationstdnkande, frihet och unikhet.
C Organisationens arbetsledning karaktériseras av hard konkurrens, hoga
krav och prestation.
D Organisationens arbetsledning karaktériseras av anstillningstrygghet,

likformighet(enhetlighet), forutsdgbarhet och stabila relationer.

Total (kom ihag att summan ska bli 100)
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4. Organisatoriskt kitt Nu

A

B

&)

Kittet som héller ihop organisationen &r lojalitet och dmsesidigt fortroende.
Engagemang och ataganden i organisationen star hogt i kurs.

Kittet som héller ihop organisationen 4r ett engagemang till innovation och
utveckling. Det finns en betoning pa att vara spjutspetsen inom sitt omrade.

Kittet som héller ihop organisationen ar betoningen pa prestation och
maluppfyllelse. Aggressivitet och vinnarinstinkt &r vanliga teman.

Kittet som haller ihop organisationen ar formella regler och policy.
Uppritthallande av en smidigt fungerande organisation &r viktigt.

Total (kom ihag att summan ska bli 100)

. Strategisk betoning Nu

Organisationen betonar ménsklig utveckling. Stort fortroende, Gppenhet
och delaktighet lever kvar.

Organisationen betonar forvirvande av nya resurser och pa att skapa nya
utmaningar. Att prova nya saker och att soka efter nya mojligheter
premieras.

Organisationen betonar konkurrens och prestation. Att uppna svéara
malséttningar och vinna marknadsandelar 4r dominanta karaktaristika.

Organisationen betonar stabilitet. Effektivitet, kontroll och smidighet ar
viktigt.

Total (kom ihag att summan ska bli 100)

6. Framgangskriterier Nu

Organisationen definierar framgéng som utveckling av ménskliga resurser,
lagarbete, de anstélldas engagemang och omsorg for ménniskor.
Organisationen definierar framgéng som den som har de mest unika eller
nyaste produkterna. Organisationen ska vara produktledande och
innovativ.

Organisationen definierar framgéng som den som vinner pa marknaden
och springer forbi konkurrerande foretag. Konkurrensméssigt
marknadsperspektiv dr nyckeln.

Organisationen definierar framgéng som effektivitet. Palitliga leveranser,
smidig planering och 1dga produktionskostnader ar kritiskt.

Total (kom ihag att summan ska bli 100)
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Del 2: | den har delen besvarar Du samma fragor igen men utifran hur Du skulle
onska att Din organisation ser ut om fem ar.

7. Dominanta karaktaristika Onskade
A Organisationen dr en mycket personlig arbetsplats. Det &r som en familj.
Mainniskor delar med sig mycket av sig sjélva.
B Organisationen dr mycket dynamisk och préglas av entreprendrsanda.
Maénniskor &r beredda att sticka ut hakan och ta risker.
C Organisationen dr mycket resultatorienterad. Ett huvudsakligt intresse
ligger i att fa jobbet gjort. Manniskor dr véldigt tavlingsinriktade och
prestationsorienterade.
D Organisationen dr mycket kontrollerad och strukturerad. Formella
procedurer styr generellt vad ménniskor gor.
Total (kom ihag att summan ska bli 100)
8. Organisatoriskt ledarskap Onskat
A Ledarskapet i organisationen anses ofta exemplifiera mentorskap,
befrimjande eller omhéndertagande.
B Ledarskapet i organisationen anses ofta exemplifiera entreprendrskap,
innovationsténkande eller risktagande.
C Ledarskapet i organisationen anses ofta exemplifiera ett icke-nonsens,
aggressivt och resultatorienterat fokus.
D Ledarskapet i organisationen anses ofta exemplifiera koordinering,
organisation eller smidig effektivitet.
Total (kom ihag att summan ska bli 100)
9. Arbetsledning Onskad
Organisationens arbetsledning karaktériseras av lagarbete, samforstand och
deltagande.
B Organisationens arbetsledning karaktériseras av individuellt risktagande,
innovationstankande, frihet och unikhet.
C Organisationens arbetsledning karaktdriseras av hard konkurrens, hoga krav
och prestation.
D Organisationens arbetsledning karaktiriseras av anstéllningstrygghet,

likformighet(enhetlighet), forutségbarhet och stabila relationer.

Total (kom ihag att summan ska bli 100)
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10. Organisatoriskt kitt

A

B

Kittet som haller ihop organisationen &r lojalitet och 6msesidigt fortroende.
Engagemang och ataganden i organisationen star hogt i kurs.

Kittet som héller ihop organisationen 4r ett engagemang till innovation och
utveckling. Det finns en betoning pa att vara spjutspetsen inom sitt omrade.
Kittet som haller ihop organisationen dr betoningen pa prestation och
maluppfyllelse. Aggressivitet och vinnarinstinkt &r vanliga teman.

Kittet som héller ihop organisationen ar formella regler och policy.
Uppritthallande av en smidigt fungerande organisation &r viktigt.

Total (kom ihag att summan ska bli 100)

11. Strategisk betoning

A

B

Organisationen betonar mansklig utveckling. Stort fortroende, 6ppenhet och
delaktighet lever kvar.

Organisationen betonar forviarvande av nya resurser och pé att skapa nya
utmaningar. Att prova nya saker och att soka efter nya mojligheter
premieras.

Organisationen betonar konkurrens och prestation. Att uppné svara
malséttningar och vinna marknadsandelar &r dominanta karaktéristika.
Organisationen betonar stabilitet. Effektivitet, kontroll och smidighet &r
viktigt.

Total (kom ihag att summan ska bli 100)

12. Framgangskriterier

A

B

Organisationen definierar framgang som utveckling av méanskliga resurser,
lagarbete, de anstélldas engagemang och omsorg for méanniskor.
Organisationen definierar framgang som den som har de mest unika eller
nyaste produkterna. Organisationen ska vara produktledande och innovativ.
Organisationen definierar framgang som den som vinner pa marknaden och
springer forbi konkurrerande foretag. Konkurrensmassigt
marknadsperspektiv ar nyckeln.

Organisationen definierar framgang som effektivitet. Pélitliga leveranser,
smidig planering och laga produktionskostnader ar kritiskt.

Total (kom ihag att summan ska bli 100)

Spara dokumentet och skicka tillbaka det till Jenny Persson via e-post
jenny.persson@it.uu.se.
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