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Abstrakt
De traditionella medlen för anpassning av verksamheter till en ökad konkurrens har varit rationalisering och automatisering. Informationsteknologi har ofta använts för att mekanisera gamla arbetsprocesser, vilket har lett till en asfaltering av kostigar. En av trenderna inom organisationsutveckling idag är Business Process Reengineering (BPR). Denna managementfilosofi fokuserar på processer inom organisationen och ser informationsteknologin som en katalysator vid design av nya affärsprocesser. De designmetoder som beskrivs är BPR, Process innovation och Object oriented business engineering. Dessa tre metoder jämförs för att belysa möjligheter, brister och motsägelser i deras syn på informationsteknologins roll vid design av processer. I jämförelsen framgick, att det i BPR och Process innovation saknades metod för integrerad utveckling av affärsprocesser och informationssystem. Slutligen presenteras ett antal frågeställningar för vidare arbete.
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Informationsteknologi och organisation

1. Inledning
De traditionella medlen för anpassning av verksamheten till en ökad konkurrens har varit rationalisering och automatisering. Dessa medel har emellertid inte gett oss de förbättringar som är nödvändiga för att överleva ur lönsamhetssynpunkt. Särskilt nedslående har det varit att observera de dåliga resultaten av investeringar inom informationsteknologin. De beror först och främst på en okritisk användning av teknologin för mekanisering av gamla arbetsprocesser, med datorerna som pådrivare. Detta leder, enligt professor Dag Ericsson (Elgemyr, 1995), till en asfaltering av kostigar.

Dagens företag är till största delen grundade på principer som kan härledas från Smiths teorier. Detta trots att så gott som allting inom dagens industri har förändras sedan Smith lade fram sina teorier för snart 200 år sedan. Varför fortsätter vi då att basera våra organisationer på dessa föråldrade idéer? För att överleva i den nya världen måste vi tänka om fundamentalt angående hur vi ska organisera företagen. Det är hög tid att begrava de gamla tankesätten och ersätta de med nya (Jacobson, 1994). Utmaningen är att hitta en ny ansats som utnyttjar den nya typen av mänskliga- och tekniska resurser som erbjuds idag.

Bakgrunden till ämnesvalet i denna statusrapport är att en av trenderna inom organisationsutveckling idag är Business Process Reengineering (Sieradzki, 95c), förkortat BPR. BPR fokuserar på processerna inom organisationer och ser informationsteknologin som en katalysator vid design av nya affärsprocesser. Vi begränsar oss till processorienterade organisationer. Inom detta område har vi valt att beskriva ett antal olika designmetoder samt på vilket sätt informationsteknologin möjliggör nytänkande. De designmetoder som behandlas är följande:

· Business Process Reengineering
M. Hammer & J. Champy, B-E. Willoch

· Process Innovation
T. H. Davenport

· Object Oriented Business Engineering
I. Jacobson

Dessa författare anser att kombinationen informationsteknologi och processorienterade organisationer är en ansats som effektivt utnyttjar de tekniska och mänskliga resurserna. Hammer & Champy och Davenport har en managementinriktning medan Jacobson har en mer teknisk inriktning. Denna kombination av författare utgör således ett intressant underlag för en jämförelse.

I den här statusrapporten har vi inte för avsikt att i detalj beskriva de olika designteknikerna av processer, utan istället beskriva hur informationsteknologin kan möjliggöra nya affärsprocesser. Statusrapporten inleds med en kort beskrivning av organisationsutvecklingens historia. Sedan beskriver vi processorienterade organisationer och processdesign. Därefter följer en kortfattad redogörelse för trender inom informationsteknologins område. Efter detta kommer en sammanfattande jämförelse mellan ovanstående författares idéer om informationsteknologi och dess möjligheter vid design av affärsprocesser. Vi avslutar med ett slutord där vi sammanfattar statusrapporten och presenterar ett antal frågeställningar.
Processorienterade organisationer

2.1 Ett historiskt perspektiv på organisationsutveckling

År 1776 skrev nationalekonomen Adam Smith en bok, The Wealth of nations, där  han publicerade sina principer om arbetsfördelning. Hans principer gick ut på att dela upp komplexa arbetsuppgifter i mindre och enkla arbetsuppgifter (Hammer, 1993).

Nästa stora steg i utvecklingen av företagens nuvarande organisation togs av två bilpionjärer i början av 1900-talet: Henry Ford och Alfred Sloan (Willoch, 1994). Henry Ford tillämpade Smiths principer vid produktionen av bilar. Sloan däremot, tillämpade Smiths principer på de administrativa arbetet i organisationen. Han delade upp de administrativa arbetet i decentraliserade divisioner med chefer som kunde koordinera organisationens arbete (Hammer, 1993).

De flesta av dagens företag har byggt upp sina organisationsstrukturer med Smiths principer som utgångspunkt. Men den värld vi lever i idag ser inte ut som den gjorde när Smith utvecklade sina principer. Vi kan inte räkna med ständigt ökande tillväxt, att kunderna köper det vi producerar, utan dagens företag måste vara flexibla för att möta framtidens krav på förändring. 

Eller som Hammer & Champy uttrycker detta (Hammer, 1993):

Näringslivets problem är att man närmar sig 2000-talet med företag som skapades på 1800-talet för att fungera bra under 1900-talet. Vi behöver något helt nytt.

2.2 Processorienterade organisationer - en beskrivning
2.2.1 Vad är en process?

Processer är egentligen ingenting nytt eller påhittat inom verksamheter. De har tvärtom alltid funnits där (Lind, 1995). Processerna är helt vanliga aktiviteter som dock ofta är dolda i den traditionella organisationsstrukturen. Traditionellt fokuseras funktionerna inom verksamheter, t ex inköp, ekonomi, försäljning och tillverkning. En process kan sägas vara ett tvärsnitt genom dessa funktioner, se figur 2. 

Davenports definition på processer är att de är strukturerade, mätbara samlingar av aktiviteter som är designade för att producera en speciell produkt för en speciell kund eller marknad (Davenport, 1993). Hammer & Champys definition på process är ett antal aktiviteter som tillsammans producerar något av värde för konsumenten, t ex produktutveckling (Hammer, 1993). Gemensamt säger de att en process har en klart definierad början med input och ett klart definierat slut med output.

Davenport betonar att när verksamheter eller organisationer betraktas med ett processfokus, ska stor vikt läggas vid att utreda hur arbetet utförs. Detta i kontrast till det funktionsorienterade synsättet där det fokuseras på vad som utförs.

Affärsprocesser har två viktiga kännetecken (Willoch, 1994):

· De har kunder, dvs att det finns en mottagare av processens resultat. Kunden kan vara antingen intern, inom den egna verksamheten, eller extern.

· De korsar organisatoriska gränser, antingen internt mellan olika funktioner och revir och /eller mellan verksamheter som samarbetar i ett kund- och leverantörförhållande.

De flesta företag, oavsett storlek, kan brytas ned i mindre än 20 huvudprocesser. T ex har IBM identifierat 18 nyckelprocesser (Davenport, 1993). I figur 3 listas ett antal typiska affärsprocesser (Lind, 1995c).
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Figur 3: Exempel på affärsprocesser(Lind, 1995)

Dessa processer är, som alla andra processer i moderna verksamheter, förknippade med ett antal problem (Willoch, 1994):

· De är fragmentariska, vilket innebär att ett stort antal funktioner, maktgrupperingar eller revir är involverade i processen.

· De är anarkistiska, dvs ingen enskild person har ansvaret för hela processen. Varje revir tar hand om sin egen del av helheten.

· De är namnlösa, det finns t ex ingen avdelning för ”expediering av order”.

· De är osynliga, affärsprocesser finns inte inritade på existerande organisationsscheman.
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Figur 4: IKEAs processkarta (Willoch, 1994)
2.2.2 Varför processorientering?

Syftet är att öka helhetssynen och få en ansvarsfördelning som inte begränsas till en viss organisatorisk enhet (Berggrund, 1993). I varje process utses en ansvarig, vilken ofta har ansvar inom fler olika funktioner. Detta kan vara en källa till konflikter men kan även vara positivt eftersom det ställer krav på en ökad kommunikation mellan de ansvariga. De processansvariga har en viktig roll i och med att de ökar kunskapen och förståelsen för de olika processerna. Det processorienterade synsättet är en strävan att driva, kontrollera och utveckla affärsprocesser (Berggrund, 1993).

2.3 Design av processorienterade organisationer

2.3.1 Business Process Reengineering

BPR introducerades första gången 1988 av amerikanen Michael Hammer (Janbrink, 1995). Han anses vara den första som utvecklade definitionen och som på allvar började lägga tonvikt på orden ”radikal” och ”dramatisk” (Willoch, 1994)

BPR är ett koncept, som kan användas för att transformera organisationer från vertikalt tänkande och funktionellt indelade hierarkier till horisontellt fungerande och processfokuserade verksamheter (Willoch, 1994). Norrmannen Björn Erik Willoch var den som introducerade begreppet i Sverige och han företräder den skandinaviska skolan inom BPR (Sieradzki, 1995c).

BPR anses vara en managementfilosofi där företaget ses som ett flöde av processer. I en reengineering ska icke-värdeskapande
 arbete minimeras och processerna omkonstrueras på ett radikalt sätt för att sänka cykeltiderna i processerna och därigenom höja servicenivån

(Lind, 1995b).

En formell definition på reengineering enligt Hammer & Champy: (Hammer, 1993)

”Reengineering innebär ett fundamentalt nytänkande och en radikal förändring av verksamhetsprocesserna i syfte att nå dramatiska förbättringar vad avser viktiga, moderna effektivitetsmått som kostnader, kvalitet, service och snabbhet.” 

Definitionen innehåller fyra stycken nyckelord, fundamental, radikal, dramatisk och process.

Fundamental. Vid en reengineering måste företaget ställa sig frågorna: ”Varför gör vi det vi gör? Och varför gör vi det på det sätt vi gör?” Vid en reengineering bestäms först vad företaget måste göra och sedan hur det ska ske. Ingen hänsyn tas till hur det är utan koncentrationen inriktas på hur det borde vara.

Radikal. En radikal förändring av affärsprocesserna innebär att befintliga strukturer och procedurer bortses från och nya sätt att utföra arbetet på tas fram. Reengineering handlar om att bygga upp företaget på nytt, inte att förbättra, förstärka eller modifiera det.

Dramatisk. Vid reengineering handlar det inte om några marginella förbättringar utan det bygger på att nå dramatiska förbättringar. Om ett företag är ute efter att finjustera sin verksamhet bör de inte tillgripa reengineering, utan då lämpar sig andra metoder bättre. 

Process. Det är enligt Hammer det viktigaste ordet i definitionen, men många har svårt att förstå dess innebörd. De flesta är fokuserade på arbetsmoment, uppgifter, människor och strukturer istället för på processer.

Ovanstående definition anses dock vara alltför populistisk enligt vissa forskare. (Simon, 1994).

Reengineering handlar således om att börja om från början med ett blankt papper. Det ska uppfinnas nya processtrukturer som inte har något med det förflutna att göra. I grund och botten handlar det om att vända på den industriella revolutionen och att förkasta Adam Smiths teorier om arbetsfördelning, stordrift och hierarkisk styrning. I reengineering söks efter nya organisationsmodeller (Hammer, 1993).

Metodmässigt bygger BPR på en ingenjörsmässigt analytisk ansats vid kartläggning och omkonstruktion av affärsprocesser (Lind, 1995b). Enligt Willoch är det viktigt att välja en beprövad metod vid en reengineering (Willoch, 1994). Metoden bör vara lätt att ta till sig eftersom förändringen ska utföras av de anställda inom organisationen. I sin bok Business Process Reengineering, presenterar han en metod som innehåller fyra steg, se figur 5.

I mobiliseringsfasen förankrar ledningen behovet av radikala förändringar. Nästa fas kan liknas vid en nulägesanalys men Willoch betonar vikten av att inte gå för djupt. I redesignfasen designas nya affärsprocesser. Slutligen implementeras detta i organisationen. 


Figur 5: Willochs fyrstegsmetod
2.3.1.1 Kritik mot BPR

Professor Robert E. Cole kritiserar Hammer för att dra för långtgående slutsatser från sina exempel om lyckade reengineeringsprojekt (Lind, 1995). T.H. Davenport anser att BPR ställer orealistiska förväntningar på vad som kan åstadkommas med ett BPR-projekt (Wallström, 1995b). Han hävdar att resonemanget om att radera ut alla existerande affärsprocesser är orealistiskt och att det inte alls skulle vara billigare och enklare än att bygga på det som redan finns. Davenport anser också att det fokuseras för mycket på tekniken. Det är informationskulturen och personalens attityd till förändringar som måste ändras på företagen.

Hammer svarar på kritiken angående att BPR skulle vara alltför teknikinriktad i sin senaste bok, The reengineering revolution (Wallström, 1995c). Hammer framhåller i boken att de mänskliga aspekterna vid BPR-arbetet är den övergripande frågan för att ett projekt ska lyckas.

Vidare kritiseras BPR för att se processer som icke sammanhängande ”öar”. Det avgörande, menar Garvin (Garvin, 1995), är interaktionen mellan processerna.

2.3.2 Process Innovation

Vad är Process innovation? Process innovation innebär att åstadkomma radikala förändringar i organisationers affärsprocesser, skriver Davenport i sin bok Process Innovation (Davenport, 1993). Process innovation har sin bakgrund dels i BPR och dels i den traditionella kvalitetsrörelsen med en vision om att förbättra affärsprocesserna. Davenport anser att, för att företag ska kunna överleva i den konkurrenssituation vi befinner oss i idag måste de bygga upp sin verksamhet kring de kärnprocesser som affärsverksamheten bygger på. De företag som först organiserar sig kring sina kärnprocesser kommer att kapa åt sig stora marknadsandelar och få ett stort försprång gentemot sina konkurrenter (Davenport, 1993). 
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Figur 6: Process Improvment och Process Innovation

För att definiera vad Process innovation är för något gör Davenport en jämförelse med det han kallar för traditionellt kvalitetsarbete eller process improvment (Davenport, 1993). I figur 6 visas de viktigaste skillnaderna mellan Process innovation och Process improvment.

Davenport presenterar fem steg för att genomföra Process innovation (figur 7). Dessa steg är identifiera processer som är lämpade för innovation, identifiera lämpliga förändringsverktyg, ta fram en process vision, förstå existerande processer samt design och prototyping av nya processer.

När Davenport nämner att informationsteknologi är den stora möjligheten för process innovation menar han två saker. Informationsteknologin kan ut-

nyttjas för att göra det möjligt att hitta nya processer inom och mellan organisationer. Den andra tillämpningen är vid implementation av den nya processen.

Davenport gör en liknelse mellan informationsteknologin och elektriciteten (Wallström, 1995b). I elektricitetens barndom hade de flesta företag separata chefer som visste allt om generatorer, motorer och ledningar. Detta försvann emellertid efter ett tag. Nu gäller samma sak inom informationsteknologin. Att fokusera på vilka processorer som ska användas är samma sak som att fundera över hur den generator ser ut som producerar den el vi använder, menar Davenport.

2.3.3 Object Oriented Business Engineering (OOBE)
Jacobson presenterade 1992 en objektorienterad systemutvecklingsmodell, Object Oriented Software Engineering. 1994 lanserade han en objektorienterad metod för affärsmodellering, den fick namnet Object Oriented Business Engineering. Dessa två metoder är intimt relaterade till varandra (Jacobson, 1995). 

Jacobsons metod, OOBE, bygger på sex stycken grundidéer (Jacobson, 1995):

· Ett företag har många kunder och varje kund har individuella behov som företaget vill tillfredsställa. Företaget erbjuder kunderna sina tjänster i form av företagsprocesser. Internt bör ett företag vara organiserat med utgångspunkt i dessa processer, som skär tvärs över företagets funktionella indelning.

· Användningsfall är en enkel, naturlig metod för att finna affärsprocesser. En kund är en användare av företaget och kunden använder företaget genom en affärsprocess. Varje sätt att använda företaget är ett användningsfall.

· Ett företag är ett komplext system runt vilket många intressenter rör sig. För att företagets funktioner ska bli begripliga för intressenterna måste de beskrivas som modeller. Vanligtvis behöver olika intressenter olika modeller.

· Objektorientering är ett utmärkt sätt att klargöra hur ett företags inre processer, produkter, service och resurser ser ut samt hur olika saker påverkar varandra.

· Omstrukturering av ett företag och arbetet med att utveckla ett helt anpassat informationssystem är separata, men parallella ömsesidigt beroende aktiviteter. Utformningen av en affärsprocess påverkas mycket av kreativa informationslösningar. Båda måste dock utvecklas i samverkan.

· Det omorganiserade företagets struktur och kravmodellen för informationssystemet måste ha en perfekt passning. Detta uppnås genom en kombination av OOBE och OOSE i harmoniskt samarbete.

Jacobson har beskrivit sin metod i följande fyra steg:

Metodiken bygger på att använda OOBE för utveckling av affärsmodellen och OOSE för utveckling av det stödjande informationssystemet (Jacobson, 1995).

Det är värt att notera att dagens metoder för objektorienterad design (OOD) och BPR har starka rötter i B. Langefors metodarbete 

(Nilsson, 1995). På en konferens 1974 hävdade Langefors att innan utvecklingen av den nya informationsstrukturen inleds bör det göras en kraftig ”redesign” av verksamheten. Detta påminner starkt om BPR-synsättet (Nilsson, 1995).

3 Teknologier som stödjer processorientering

Idag ökar efterfrågan kraftigt på IT-tjänster som stöder företagens affärsprocesser. Enligt en undersökning som analysföretaget Input genomfört vill företag ha lösningar som är kopplade till deras unika IT-miljö och som motsvarar deras affärsbehov (Wallström, 1995a).

Professor Dag Ericsson anser i sin skrift ”Den informationsbaserade organisationen” (Ericsson, 1993) att verksamheten ska styra valet av tillämpningar. Fortfarande är produktionsstyrning och ekonomisystem centrala tillämpningar i många företag, men nya tillämpningar växer fram för nya kategorier av datoranvändare inom organisationen. Viktigt är att skapa standarder för olika tillämpningar för att uppnå ett effektivt informationsflöde. Detta gäller särskilt för de tillämpningar som finns i organisationens samtliga enheter.

Informationsteknologin kan idag rätt använd spela en ny roll (Willoch, 1994). Endera kan den användas till att automatisera existerande affärsprocesser, vilket enligt Willoch är ett konserverande utnyttjande av informationsteknologin. I den nya rollen kan informationsteknologin användas som en transformerande teknologi som möjliggör helt nya processer och arbetsmetoder.

Det finns idag verktyg för att analysera och modellera affärsprocesser. Ett exempel är ProcessWise som levereras från ICL (Sieradzki, 1995a).

Nedan tas två exempel upp på tillämpningar där informationsteknologi kan spela en ny roll genom att knyta ihop flöden inom och mellan organisationer. Dessa är Workflow och  EDI.

3.1 Workflow

Vad är workflow? Det råder en oenighet vad workflow egentligen är för någonting. En entydig definition är svår att uppbringa. Robert Haxne har dock definierat workflow som (Ericsson&Lohrasebi, 1994): 

”Workflow är en automatisering av en/flera regelbaserade processer för avdelningar eller hela företag med avsikten att nå ett gemensamt affärsmål.”

Workflow har alltid funnits menar Haxne (Segerblad, 1995). Det är bara ett sätt att arbeta på. Workflow kan översättas med det svenska ordet ärendehantering. Med införandet av ett workflowsystem så kan papperssystem automatiseras med ett datorprogram. Fördelen med ett datorprogram är att de lätt kan göras tillgängligt för alla som behöver det. Med datorprogram kan data samlas in och kunskap inom organisationen kontinuerligt byggas upp (Haxne, 1995). Ett workflowsystem kan sägas vara ett flödesschema kopplat till en databas.

Haxne ger exempel på tre typer av workflowapplikationer (Segerblad, 1995). Den första är Ad Hoc-rutiner som inte bevakar någonting, t ex när e-post skickas till någon. Den andra är en administrativ applikation som t ex kan påminna den anställde att lämna in reseräkning efter utförd resa. Den tredje är transaktionsorienterade applikationer, t ex kundserviceprocesser, försäljning och andra transaktionsintensiva processer. Dessa tre typer ingår i konceptet och utgör workflow-tänkandet. 

Problem med begreppet workflow är att ibland läggs olika innebörd i vad workflow är för något. Vissa nämner workflow och dokumenthantering i samma mening vilket är två skilda saker. Workflow hanterar processerna i organisationen, själva kärnverksamheten. Dokumenthanteringssystem är en applikation i ett workflow-system och hanterar dokument. Ibland blandas också BPR ihop med workflow. Det finns en koppling mellan BPR och workflow (Segerblad, 95). Workflow är resultatet av BPR, menar Haxne. BPR är den kreativa och innovativa processen medan workflow är den verkställande delen.

3.2 EDI

Många företag satsar idag på EDI (Electronic Data Interchange). EDI ses som en strategi för att optimera det sätt som organisationer arbetar på. Idén med EDI är enkel. Istället för att skicka dokument med post eller fax, kopplas datorer ihop för att automatisera utbytet av t ex beställningar, fakturor och andra typer av dokument (Fredholm, 1995). Hittills har EDI varit en lösning för stora företag. Billiga lösningar för små och medelstora företag har saknats men med kommersialiseringen av Internet har mindre företag fått tillgång till billiga nät. Det största hindret är de befintliga systemen som sällan är förberedda för EDI, vilket gör att investeringar kan bli onödigt dyra. I framtiden spås dock EDI bli en naturlig del i affärssystemen (Fredholm, 1995).

I det första EDI-projektet som genomfördes i Sverige överfördes transportdokument elektroniskt från företag som Sandvik och Atlas Copco till deras speditörer och transportörer. Idag fokuseras intresset istället på att skapa nya och effektivare affärsprocesser, skriver Fredholm.

Apoteksbolaget är idag en av de stora användarna av EDI. Elektronisk handel tillämpas mellan apoteken och dess leverantörer. Nyligen togs steget som innebär att recept ska hämtas in med EDI från läkaren. När patienten kommer till apoteket står medicinen färdig och väntar. 

4 Processdesign med IT som katalysator

IT kräver ny arbetsmetod, platt organisation är nödvändig för att helt utnyttja modern teknik (Elgemyr, 1995). Detta påstår Dag Ericsson i en intervju i Svenska Dagbladet, 4 juni 1995. Han menar att svenska företag är bra på management och informationsteknologi var för sig. Nu är det dags att förena dessa och medvetet basera organisationen på modern data- och teleteknik. 

Ericsson anser, liksom Hammer & Champy (Hammer, 1993), Davenport (Davenport, 1993) och Willoch (Willoch, 1994), att informationsteknologin är den viktigaste förutsättningen för att möjliggöra nya affärsprocesser.

Få företag har ännu lyckats utnyttja informationsteknologins fulla potential. Den har hittills mest utnyttjats för att automatisera befintliga arbetsrutiner och processer (Littorin, 1994). Informationsteknologi ska användas som en katalysator för att möjliggöra nya arbetsrutiner och processer, ej för att cementera befintliga processer (Willoch, 1994).

4.1 BPR, Process innovation och OOBE - IT:s roll i dessa metoder

BPR, Process innovation och OOBE är tre metoder för design av affärsprocesser. Alla tre betonar betydelsen av informationsteknologi vid design av nya processer.

4.1.1 Business Process Reengineering

Hammer & Champy anser att det är fel att sätta likhetstecken mellan teknologi och automatisering (Hammer, 1993). Det är viktigt för dagens företag att ändra uppfattning om informations-teknologi. Det är informationsteknologin som skapar de nya förutsättningarna som krävs vid processutveckling (Willoch, 1994). Den spelar en avgörande roll i varje reengineering, men ofta utnyttjas den på fel sätt. Att bara installera ett antal datorer är inte ett effektivt sätt att utnyttja teknologin, utan det kan även vara en hämmande faktor om den används på fel sätt. Många företag har gjort stora investeringar i datorer för att sedan utnyttja dem som stora skrivmaskiner (Dexner, 1995). Risken är att de gamla rutinerna befästs vid införandet av teknologin och blockerar då nyutveckling av affärsprocesser (Willoch, 1994).

För att utnyttja den moderna informationsteknologin på ett effektivt sätt måste företagsledningen tänka i nya banor, de måste tänka induktivt (Hammer, 1993). Traditionellt tänker företagsledare och chefer deduktivt, dvs de är bra på att identifiera problem och söka efter alternativa lösningar på dem. Att tänka induktivt innebär att först upptäcka en kraftfull lösning och sedan söka efter tänkbara problem som den kan lösa. De som ska genomföra en reengineering måste skaffa sig en översikt över existerande och kommande teknologi, och se detta som en grund för nytänkande (Willoch, 1994).

Det grundläggande felet de flesta företag gör när de studerar teknologin är att studera den utifrån företagets befintliga processer. Dagens företag ställer ofta frågan: ”Hur kan vi utnyttja de teknologiska resurserna för att stärka, effektivisera och förbättra det vi redan gör?” De borde fråga sig: ”Hur kan vi utnyttja teknologin till att göra sådant vi inte redan gör?” (Hammer, 1993).

Hammer & Champy sammanfattar sin syn på informationsteknologi enligt följande: 

Teknologins verkliga styrka ligger inte i att den kan få gamla processer att fungera bättre, utan att den kan göra det möjligt för organisationerna att överge sina gamla regler och skapa nya arbetssätt, dvs att reengineera.

Nedan presenteras en tabell över teknologier som Hammer & Champy har identifierat och som han anser har en hävande kraft när det gäller att tänka i nya banor.

Gammal regel
Hävande teknologi
Ny regel

Viss information kan bara uppträda på en plats åt gången
Gemensamma databaser
Information kan uppträda samtidigt på så många platser som behövs

Bara experter kan utföra komplicerat arbete
Expertsystem
En generalist kan göra expertens arbete



Ett företag måste välja mellan centralisering och decentralisering
Nätverk för tele-kommunikation
Ett företag kan utnyttja fördelarna med cent-ralisering och decentralisering samtidigt

Cheferna fattar alla beslut
Beslutsstödjande verktyg


Beslutsfattande ingår i alla arbetsuppgifter

Fältpersonal behöver kontor där de kan ta emot, lagra, söka och överföra info
Bärbara datorer och 

modem
Fältpersonal kan sända och ta emot information var de än befinner sig

Den bästa formen av kontakt med en potentiell kund är personlig kontakt
Interaktiv video
Den bästa kontakten med en potentiell kund är en effektiv kontakt

Du måste själv leta reda på saker och ting
Automatisk identifiering

och spårning
Saker och ting talar om för dig var de finns

Planer revideras periodiskt
Kraftfulla datorberäkningar
Planer revideras ögonblickligen

Figur 9: Hävande teknologier

Gemensamma databaser. Tack vare de nya databaserna kan många personer använda sig av samma information samtidigt.

Expertsystem. Hammer & Champy menar att intelligensen i organisationen kan föras ut till organisationens frontlinje med kvalitativ information från ett expertsystem.

Nätverk för telekommunikation. Med de nya teknologierna inom telekommunikation kan företaget dela på samtlig information. Informationen överförs mellan kontoren i realtid. Detta skapar förutsättningar för företagen att utnyttja fördelarna med både centralisering och decentralisering.

Beslutstödjande verktyg (databaser, simuleringsprogram). Genom att låta de anställda ta del av samma information som cheferna kan beslutsfattandet delegeras nedåt i organisationen. Om denna information kombineras med analys- och simuleringsverktyg, kan de anställda fatta snabba beslut och lösa problemen när de uppstår.

Bärbara datorer modem. Fältpersonalen kan numera överföra och hämta information från huvudkontoret. De kan även kommunicera direkt med kunderna via bärbara datorer med modem. Detta har lett till att behovet av lokala kontor har minskat eftersom varje fältarbetare bär på ett eget mobilt kontor.

Interaktiv video. T ex kan kunderna välja en produkt från en meny, se en videopresentation av den, ställa frågor och sedan beställa den med sitt kreditkort - allt utan mänsklig inblandning.

Automatisk identifiering och spårning. Med hjälp av satellitsystem kan företag t ex hålla reda på var deras lastbilar är. På det sättet behöver inte förarna rapportera in uppgifter till kontoret om var de befinner sig, utan det håller systemet reda på.

Kraftfulla datorberäkningar. Datorkraften har blivit väsentligt mycket billigare och detta skapar nya möjligheter för företagen. De kraftfulla datorerna kan t ex användas till att samla in stora mängder omvärldsinformation som sedan ligger till grund för nya beslut.

Exemplen visar att nya teknologier ständigt kommer att påverka de regler som bygger upp företagen, det är en fortgående process. Det är viktigt att företagen ser teknologin som en nyckelkompetens, annars kommer de att få svårt att följa med i utvecklingen. Hammer & Champy säger att om du kan köpa en teknologi på marknaden så är den inte ny. Ett företag bör titta på vad teknologin erbjuder om tre år och försöka hitta problem som denna skulle kunna lösa. Han illustrerar detta med ett citat från Wayne Gretzky: ”Jag åker dit pucken är på väg, inte där den är”. Samma regel gäller för informationsteknologin (Hammer, 1993).

4.1.2 Process Innovation

I Process innovation (Davenport, 1993) menar Davenport att, för att kunna skapa nya processlösningar måste det finnas kunskap om tillgängliga hjälpmedel. När arbetet med att skapa nya mål för verksamheten sätts igång bör möjligheterna som finns till att hitta innovativa processlösningar kännas till. Målen och medlen ska komplettera varandra och växelvis driva fram de nya processerna. I informationsteknologin ligger, menar Davenport, en av de största möjligheterna till att finna nya processer. Informationsteknologi kan dock inte ändra befintliga processer eller skapa nya processer själv utan det är bara en mycket kraftfull resurs. Organisationella och personella förändringar bör även genomföras för att utnyttja informationsteknologins fulla potential (Davenport, 1993).

Relationen mellan informationsteknologi och processbaserad struktur är, enligt Davenport (Davenport, 1993), ömsesidig: för att kunna förändra processer radikalt krävs informationsteknologi, och för att kunna utnyttja kapaciteten hos informationsteknologin tvärfunktionellt krävs ett processperspektiv.

Davenport menar att det finns åtminstone nio möjligheter med informationsteknologi i Process innovation, se figur 10.

Område
Innebörd

Automatisering


Eliminera mänsklig arbetskraft

Informations-insamling
Samla in information om processer i syfte att uppnå förståelse

Sekvens
Ändra sekvenser i processer eller möjliggöra parallellism

Övervakning


Noggrann övervakning av processers status och skeende

Analys
Förbättra analys av information och förbättra beslutsfattande

Geografi


Koordinera processer på olika geografiska platser

Integrering


Koordination mellan uppgifter och processer

Kunskap


Insamla och sprida intellektuella tillgångar

Eliminera mellanhänder


Eliminera mellanhänder från en process


Figur 10: Informationsteknologins användningsområden i process innovation 

4.1.2.1 Användning av IT i nya processer

Davenport ger förslag på generella IT-applikationer som kan förändra processer i företag. Nedan förklaras några tillämpningar som kan användas inom områdena orderhantering och logistik.

Processen orderhantering, som sträcker sig från det att kunden uttrycker ett behov tills dess att avkastning erhålls, undersöks av många företag idag. Målen är att minska leveranstiderna, att öka kundens belåtenhet med ordern samt att eliminera övriga kostnader i processen som icke är värdeskapande. Informationsteknologins roll i processen är att koordinera orderhanteringen och effektivisera kommunikationen. Några generella applikationer föreslås för att förändra orderhantering.

Analys och prognostisering. Att förutspå kundernas behov är ett ständigt återkommande problem. Genom strukturering av historiska data kan framtiden förutspås på ett säkrare sätt. I och med användandet av databaser och expertsystem kan fler parametrar infogas än vad som annars skulle vara möjligt.

Effektivisering av röstkommunikationer. Vid telemarketing kan en dator identifiera vem det är som rings upp (automatiskt via telefonnumret) och presentera information om kunden för försäljaren. Vid kundservice per telefon kan en dator automatiskt identifiera, också det via telefonnumret, vem som ringer och presentera historisk information om kunden.

Interorganisationella kommunikationer. Möjligheterna ligger i att kombinera EDI med förändringar i de processer som leder till fakturatransaktioner mm. Standarder som utvecklas för EDI ger företagen möjlighet att utbyta information om produkter mm i många olika former, ex röst-, data- och videokommunikationen. 

Logistikprocesser berör förflyttningen av gods inom företag eller mellan företag och dess leverantörer och kunder. Orderadministration, inventering och materialadministration samt leveransservice i transportföretag är några av de processer som ingår i logistikområdet. 

Lokaliseringssystem. Det viktigaste i logistikprocesser är att veta var material och/eller fordon befinner sig geografiskt. Sofistikerade datorsystem används mer och mer för att snabbt och säkert kunna bestämma var människor såväl som varor befinner sig. Ett liknande system kan användas i tillverkningsprocesser för att identifiera varor under transport.

Identifieringssystem. Streckkodssystem används inom detaljhandeln för att underlätta prissättning och lagerhållning av varor. Med hjälp av ett sådant system kan lagerkostnader reduceras.

4.1.2.2 Informationsteknologi som en begränsning i Process innovation

Informationsteknologin kan erbjuda spännande och oanade möjligheter till att skapa nya processer men den kan också vara en bromskloss för införandet av nya radikala förändringar av processer. Det är enkelt att föreslå radikala förändringar och att företag ska kasta ut sina existerande informationssystem vid design av nya processer men detta är sällan realistiskt (Davenport, 1993). Existerande system är ofta för dyra, komplexa och inarbetade i organisationen för att de enkelt ska kunna kastas ut. Istället för att utgå från noll vid design av nya processer måste de begränsningar som finns tas hänsyn till (Davenport, 1993).

4.1.3 Object Oriented Business Engineering

Informationsteknologi är utan tvekan den viktigaste möjligheten till förändring vid BPR enligt Jacobson (Jacobson, 1994). Informationsteknologi spelar en avgörande roll vid utformningen av affärsprocesser. Han anser att det är omöjligt att överskatta informationsteknologins roll vid reengineering. Den integrerar olika organisationer inom företaget. Ett bra informationssystem förenar de olika aktiviteterna i en process och gör så att komplexa processer, som spänner över flera funktioner, utförs på ett smidigt sätt. 

Han riktar stark kritik mot de traditionella systemutvecklingsmetoderna och menar att dessa utgår från datorn. Enligt honom är objektorientering den enda teknik som har möjlighet att utveckla ett ”bra ” informationssystem. I och med att samma teknik används vid utvecklandet av affärsprocesser (Business Modelling) och informationssystem, kommer övergången mellan de båda aktiviteterna att bli lätt och distinkt. 

4.1.3.1 Att bygga det stödjande informationssystemet

· Det är viktigt att göra en modell av verksamheten (business model) för att kunna identifiera flaskhalsar, resursbehov mm. Modellen är en viktig utgångspunkt vid utvecklandet av informationssystemet.

· Utvecklingen av en modell av verksamheten och det stödjande informationssystem bör ske parallellt för att uppnå bästa resultat. Till en början är det ett iterativt arbete, men efterhand övergår det till en mer parallell utveckling. De slutgiltiga modellerna bör vara klara samtidigt. 

· För att kunna utveckla informationssystemet behövs information om:


- Användarna(resurserna), både i och utanför företaget, som ska använda systemet.


- Alla processer och hur dessa ska stödjas av informationssystemet.


- Vilka typer av dokument som produceras när en process utförs. 

· Skapa en prototyp av informationssystemet för att på ett tidigt stadium i utvecklingen kunna pröva det tillsammans med affärsprocessen. 

4.1.3.2 Software reengineering
Många anhängare av BPR anser enligt Jacobson att det bästa sättet att skapa ett bra informationssystem på, är att avveckla det gamla systemet och utveckla ett nytt system. Jacobson håller med dessa om att detta kan vara mer ekonomiskt på kort sikt, men att införa ett helt nytt system medför många andra kostnader på längre sikt. Användarna måste lära sig det nya systemet och får därmed svårt att utföra sitt vanliga arbete. Han anser även att företagen inte bör göra sig av med ett fungerande system som har krävt stora investeringar. Ett bättre alternativ är att behålla det gamla systemet och utveckla detta steg för steg för att möta de nya kraven. ”Reengineer the existing system, step by step” (Jacobson, 1994).

Ett företag måste därför göra en behovsanalys för att sedan kunna avgöra vilket av följande handlingsalternativ de ska välja:

· Ska man köpa färdiga system och anpassa organisationsutvecklingen.

· Utveckla alla system själv.

· Reengineera och sedan anpassa existerande system.

Jacobson har identifierat tre kategorier av förändringsområden där informationsteknologin spelar en viktig roll. Använd informationsteknologi:

För att kapa ledtiderna i processerna utan att förändra dem.

· Automatisera arbetet för att eliminera mänsklig arbetskraft.

· Använd datorer för att analysera data som inte kan analyseras av människor.

Vid utveckling av nya processer, där syftet är att minska processens omloppstid från input till output.

· Använd databaser och nätverk för att utföra parallella arbeten, eller för att ändra ordningen på arbetet.

· Skapa platta organisationer genom att göra informationen tillgänglig i hela organisationen.

· Ge leverantörer och kunder tillgång till informationen inom organisationen för att låta dessa ingå i affärsprocesserna.

· Koordinera de interna aktiviteterna med hjälp av information.

· Använd expertsystem för att de anställda ska kunna utföra en experts arbetsuppgifter.

För att stödja de nya processerna och för att kunna kontrollera en process status.

4.2 Ett exempel - ABBA Seafood

Ett företag som har utnyttjat EDI för att åstadkomma nya affärsprocesser är ABBA Seafood. ABBA har gett en leverantör av aluminiumburkar tillgång till sitt försäljningssystem. På så sätt vet leverantören hur mycket burkar ABBA behöver och kan leverera allt eftersom burkar förbrukas. På så sätt reducerar ABBA sina lagerkostnader (Sieradzki, 1995b).

Motiveringen till att låta leverantören utnyttja försäljningssystemet var att det inte räckte med att ersätta post och fax med de datoriserade ordersystemen. De stora vinsterna kom först då datauppkopplingen och det gemensamma dataspråket (EDI) utnyttjades för insyn i och användning av varandras datasystem (Ahlbom, 1993).

5 BPR, Process Innovation och OOBE - en jämförelse av IT:s roll

Område
BPR
PI
OOBE
Kommentar

Automatisering

(
(
Informationsteknologins möjlighet att ersätta mänsklig arbetskraft för att uppnå mer strukturerade processer.

Delad information
(
(
(
Information kan användas på fler ställen samtidigt för att koordinera processer på geografiskt skilda platser.

IT vid analys och  beslutsstöd
(
(
(
Utöka informationsmängden vid analys och därmed erhålla bättre beslutsstöd i hela organisationen.

IT som katalysator
(
(1 
(
Informationsteknologin är den viktigaste möjligheten vid design av nya affärsprocesser. 

IT som hämmande faktor
(
(

Två faktor, dels ”cementering” av felaktiga befintliga rutiner och dels det existerande IS.

Kombinerad affärs och systemutveckling


(
Metod för att utveckla stödjande IS.

Utnyttja befintligt IS


(
Att behålla det gamla systemet och utveckla detta steg för steg.

Induktiv
(


Utgå från morgondagens teknologi vid design av nya affärsprocesser.

Figur 11: BPR, Process innovation och OOBE - en jämförelse av IT:s roll

· Automatisering
Författarna bakom BPR tar avstånd från automatisering av den 


anledningen att det ofta leder till ”asfaltering av kostigar” (Willoch, 

1994). I Process innovation och OOBE accepteras en viss automat-


isering för att kunna reducera ledtider.
· Delad information
Genom att utnyttja de moderna informationsteknologierna möjlig-


görs koordination av geografiskt utspridda processer 



(Davenport, 1993). Den teknologi som gör detta möjligt är t ex EDI, 

gemensamma databaser och mobil kommunikation (Hammer, 1993). 

Jacobson anser att delad information kan användas för att utföra 


parallella arbeten samt koordinera processer mellan organisationer.

· IT vid analys och 
Den alltmer kraftfulla teknologin kan användas till att samla in stora beslutsstöd
mängder information. Teknologin underlättar även analysen av den-

na information. Resultatet blir ett större beslutsunderlag som sedan 


kan spridas inom hela organisationen, vertikalt och horisontellt 


(Davenport, 1993), (Jacobson, 1994). Denna spridning medför att 


beslutsfattandet kan förflyttas nedåt i organisationen 




(Hammer, 1993).

· IT som katalysator
Samtliga författare anser att informationsteknologin är den viktigas-

te katalysatorn vid design av nya affärsprocesser. I alla tre metoder 


betraktas informationsteknologin som en hörnpelare.

· IT som hämmande 
Om informationsteknologin utnyttjas på ett felaktigt sätt finns det faktor

risk för att detta hämmar utvecklandet av nya affärsprocesser 


(Willoch, 1994). Davenport, å andra sidan, anser att de investeringar 

som är gjorda i de existerande systemen utgör en hämmande faktor 


eftersom det är orealistiskt att kasta ut dessa (Davenport, 1993).

· Systemutv metod
Det är enbart Jacobson som har presenterat en metod som 


kombinerar utveckling av affärsprocesser och det stödjande 


informationssystemet. De andra författarna beskriver vad 


informationsteknologi kan användas till, men inte någon metod för 


hur den ska utvecklas.

· Utnyttja befintligt IS
Jacobson anser i motsats till många anhängare av BPR, att det på 


sikt kan vara mer ekonomiskt att utnyttja existerande system och 


utveckla dessa steg för steg för att möta de nya kraven.

· Induktiv

Hammer menar att företag som ska reengineera måste försöka 


förutse kommande teknologi och identifiera nya problem som den 


kan tänkas lösa. Detta ska ligga som grund för nytänkande vid de-


sign av affärsprocesser.

6 Slutord

I den här statusrapporten har vi försökt att ge en bild av informationsteknologins roll vid design av nya affärsprocesser. Till en början beskrev vi ett antal definitioner av processer och hur dessa betraktas i organisationer. Vi fortsatte sedan med att beskriva tre stycken metoder för design av affärsprocesser. Den gemensamma nämnaren för dessa tre metoder var att informations-teknologin framhölls som den viktigaste katalysatorn vid design av nya affärsprocesser.

I beskrivningen av de tre metoderna definierade vi i det inledande stycket vad metoden syftar till. Vid en jämförelse av dessa definitioner framgår det att de bygger på samma grundtanke, nämligen att förändra verksamhetens affärsprocesser. Det som däremot skiljer dem åt är hur verksamheten ska förändras.

BPR kännetecknas av de nyckelord som togs upp tidigare i statusrapporten, fundamental, radikal, dramatisk och process. De tre första begreppen, tycker vi, vittnar om att metoden innebär stora förändringar i organisationen. För att lyckas med ett reengineeringsprojekt krävs att företagsledningen är beredd att ta radikala grepp fullt ut. Alltså, en reengineering kräver totalt engagemang (Lidbom, 95). En av grundstenarna i BPR är att inte analysera existerande verksamhet utan enbart blicka framåt. Detta anser vi strider mot de traditionella systemutvecklingsmetodernas syn på verksamhetsanalysen som ett av de viktigaste stegen i systemutvecklingen.

Jacobson däremot, har i OOBE ett inslag av verksamhetsanalys. Steg två i OOBE, skapa förståelse för den existerande verksamheten, belyser vikten av att först se bakåt i historien för att kunna fatta beslut om framtida verksamhet. Han anser att det objektorienterade synsättet lämpar sig väl vid analysarbete.

Davenport är en av dem som har riktat kritik mot BPR när det gäller dess mekaniska och tekniska inslag. Han anser att det rimmar illa med många företags sätt att fungera. Därför framhåller han att den viktigaste katalysatorn är kombinationen av informationsteknologi och människa. Då Hammer i sin senaste bok behandlar vikten av de mänskliga resurserna vid genomförandet av BPR-projekt, skulle det vara intressant att göra en jämförelse med någon etablerad systemteoretiker, t ex Ackoff. Vid en sådan jämförelse skulle det vara möjligt att identifiera skillnader i synen på de mänskliga resurserna. 

De två teknologier som sedan beskrevs anses av många vara de som karakteriserar processtödjande informationsteknologier. Här anser vi att det finns möjligheter att gå vidare och studera potentialen i dessa teknologier.

För att identifiera möjligheter, brister och motsägelser gjorde vi en jämförelse mellan de tre metoderna och deras syn på informationsteknologi vid design av affärsprocesser. I jämförelsen identifierades åtminstone en tydlig brist, nämligen avsaknaden i BPR och Process innovation av metod för integrerad utveckling av affärsprocesser och informationssystem. Det är endast i OOBE som en metod för detta återfinns. Med tanke på att både BPR och Process innovation starkt betonar informationsteknologins betydelse är det anmärkningsvärt att ingen av dem har en integrerad utvecklingsmetod. 

En intressant frågeställning inom ämnesområdet är om det är möjligt att utveckla en integrerad metod för utveckling av affärsprocesser och informationssystem. Vad bör ingå i en sådan metod? 

BPR-anhängare hävdar att vid reengineering av verksamheten ska det gamla informationssystemet kastas ut. Är detta verkligen realistiskt med tanke på de kostnader ett byte av informationssystem medför? Jacobson menar, i motsats till BPR-anhängarna, att återanvändning av det befintliga informationssystemen är mer kostnadseffektivt på lång sikt. Davenport å andra sidan säger att de befintliga informationssystemen är en hämmande faktor för nytänkande. En fråga vi ställer oss är om det är möjligt att reengineera verksamheten och samtidigt behålla existerande informationssystem. Är det möjligt att på detta sätt uppnå samma mål som med BPR?

En iakttagelse som vi har gjort är att BPR inte leder till någon detonation av hierarkierna. Hammer & Champy menar att ett BPR-projekt leder till plattare organisationer med ett vertikalt synsätt. Samtidigt säger författarna att runt en process krävs en viss typ av organisation, denna består av ledare, styrgrupp, processägare, resursägare samt processmedarbetare. Blir då inte resultatet av detta att hierarkierna återuppstår i en ny skepnad?
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Figur 2: Processer i traditionella organisationer
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Figur 7: Fem arbetssteg för Process innovation
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Figur 8: OOBE - i fyra steg








� Icke-värdeskapande arbete, är arbete som kunden inte är villig att betala för, men som är nödvändigt vid framställningen av varan/tjänsten.


1 Davenport betonar även de mänskliga aspekterna vid skapandet av nya affärsprocesser.
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