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Resumeé

Uppsatsen ar ett resultat av en explorativ studie som tar sin utgdngspunkt i att
informationssystem i hog grad ar situationsberoende, komplexa och abstrakta. Om en
investering i ett IS ska bli framgéangsrik kravs att hansyn tas till fler faktorer dn de som
vanligtvis inkluderas i befintliga problemperspektiv. En sadan ar bestillarkompetens. Det
saknas dock konceptualiseringar av begreppet vilket begransar dess
anvandningsomrade, ur saval ett vetenskapligt som ett praktiskt perspektiv. Uppsatsens
centrala fragestallning ar: Vilka kompetenser bor ingd i en bestillarorganisation, bide generellt
fOr bestillarprocessen i sin helhet men dven specifikt for ingdende faser? En litteraturstudie
resulterar i en teorisyntes som framst vilar pa bestéllningsprocessens faser och begreppet
funktionell kompetens. Med avstamp i denna teorisyntes genomfors en empirisk
undersokning bestdende av kvalitativa intervjuer med bade bestillare och leverantorer.
Uppsatsens framsta resultat ligger i ett antal kompetenskategorier samt en modell som
tar hansyn till deras forhallande till bestallningsprocessen.
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1 Inledning

1.1 Allmant

Foretag som lyckats véal med att inféra informationsteknik (IT) som stod for
informationssystem (IS) har inte séllan fatt stora fordelar i forhallande till mindre
skickliga konkurrenter. Malen och férhoppningarna med att infora IS i en organisation ar
darfor ofta stora. Forhoppningar om affarsmaéssiga och strategiska fordelar, effektivare
arbetsprocesser, och mer motiverade och tillfredsstidllda medarbetare leder till att
betydande belopp investeras. Svarigheterna tycks dock stora och en vanligt
forekommande asikt, vilken far stod av bade forskare och praktiker, ar att fa IS-projekt
nar uppstéllda mal. Clegg et al. hdvdar i Thomsen (2002) att 80-90 % av alla IT-
investeringar misslyckas med att na sina prestandamal. Riksrevisionsverket (RRV) har
undersokt 231 storre IT-projekt och kommit fram till att mer &n hélften haft allvarliga
problem med att hélla tidplaner och budget (RRV, 1999). Hokenhammar (1996) menar att
IT-utvecklingsprojekt generellt dras med stora budgetoverdrag. Karlander (2001), som é&r
praktiker, ger sin bild av omfattningen av kortsiktiga forluster, da han gor
uppskattningen att mer dn 10 miljarder kronor gar forlorade pa misslyckade IT-projekt i
Sverige pa arsbasis.

Fa IS-projekt blir alltsa framgangsrika trots betydande insatser, men vilka &r orsakerna?
Vad dr det som gor det sa komplicerat och oférutsdgbart att utveckla och infora IS? Vid
en ytlig blick kan man havda att kunden helt krasst borde kunna krédva av leverantoren
att denne utvecklar det kunden vill ha. Varfor det inte ar fullt s& okomplicerat kan
belysas med foljande jamforelse med byggbranschen. Husbyggnad liknar i manga
avseenden systemutveckling. I bada fallen ror det sig om designprocesser som tar sin
utgangspunkt i en, eller flera, visioner. Dessa processer innefattar ett flertal aktdrer, samt
sker 6ver en ansenlig tid. En viktig skillnad ar att husbyggnadskonsten vilar pa en
mangtusendrig erfarenhetsbas, en narmast oandlig empiri. IS-utveckling ar en i
jamforelse ung disciplin. En annan &r att hus ar konkreta. Detta far till f6ljd att arkitekten
kan rita sin vision vilket i sig gor det tamligen latt for bade bestillare och leverantor att
forsta vad slutresultatet kan bli. IS a andra sidan &r abstrakta och komplexa. Ju hogre
abstraktionsgrad, desto svarare ar det att kommunicera visioner och forutséga
konsekvenser. Tekniken utvecklas i hog hastighet samtidigt som den samlade
erfarenheten dr begransad. Ingaende komponenter som ménniskor, organisationer och
omgivande miljo med lag grad av forutsagbarhet gor att osakerhetsgraden ar stor. Dessa
sardrag och problem kan adresseras ur olika perspektiv, alla med sina respektive for- och
nackdelar.

1.2 Problemperspektiv

1.2.1 Process - metoder

Ett angreppssatt tar sin utgangspunkt i IS-utvecklingsprocessen. I denna har tron att
forbattrade metoder leder till framgangsrika IS sin grund: “There are literally hundreds
of ISD [Information Systems Development] methods [...] to help practioners solve the
problems of ISD” (Fitzgerald, Russo & Stolterman, 2002). Trots denna uppsjo av metoder



ar det fortfarande fa IS-projekt som nar framgang. Ett skal till detta kan vara att
utvecklare av olika anledningar anvander metoderna endast i begransad omfattning:
”Evidence suggests that, however, that these methods are not at all that widely used”
(Ibid). En annan och mer allvarlig begransning ar att ansatsen som mest garanterar en
hog processkvalitet. Varken produkten — informationssystemet — eller investeringsnyttan,
uppmarksammas i tillrdckligt hog grad. Jamfor resonemanget med en hypotetisk
tillverkare av betongprodukter som har utvecklat en virldsledande process, men som
anvénder den till att gjuta flytvéstar (A. Svensson, personlig kommunikation, 24
september, 2004).

1.2.2 Process - produkt - investering

En infallsvinkel som i storre utstrackning tar hansyn till dessa begréansningar skulle vara
att inkludera fler relevanta faktorer, t.ex. produkten och investeringen. Genom att
uppmaérksamhet dgnas at produkten, kan detta leda till effekter som storre acceptans,
mer motiverad personal, lagre underhallskostnader etc. Om investeringsnyttan beaktas
kan informationssystemets ekonomiska fordelar sakerstillas i hogre grad. Antingen
genereras storre intakter genom att nya affarsmojligheter skapas, eller minskas kostnader
genom att processer effektiviseras. Genom att inkludera viktiga faktorer, okar utsikterna
for organisationer att na uppsatta mal; detta bredare perspektiv blir 6verldgset.
Ytterligare komplicerande omstandigheter finns dock, vilka paverkar utfallen av IS-
projekt.

1.2.3 Leverantor - bestallare

En sddan komplicerande omstédndighet &r relationen mellan leverant6rs- och
bestéllarorganisation som bar med sig problem av en viss natur. Ett problem é&r att
bestéllarens vision av informationssystemet borjar langt innan kontakten med
leverantoren tas: “sa borjar en systemutvecklingsprocess redan pa det stadiet da
bestéllaren [...] definierar projektmal, resurser och eventuell arbetsprocess” (Artman,
Borgstrom & Holmlid, 2001, kap. 1), “Det absolut forsta man maste gora pa
bestéllarsidan dr att klargora vilka egentliga verksamhetsbehov som skall tillfredstéllas”
(Hullberg, 2003, s. 18). Det ar svart att gora bra behovsanalyser och en férutsittning &dr en
djup verksamhetsforstaelse. Aven om leverantdrer kan besitta delar av den kompetens
som behovs dr det framforallt verksamhetskunskapen som ar svar for dem att na.

Ett annat problem ar kommunikationen mellan parterna. Beroende pa IS abstrakta natur
kan de mycket vl tro att de talar om samma sak och fOrst nar projektet ar klart forsta att
sé inte var fallet: “De fel som begicks var formodligen att kraven inte var tillrackligt vl
beskrivna avseende omfattning och tydlighet. Dessutom forutsattes en gemensam
forstaelse av problemen som inte fanns” (Hokenhammar, 2001). Ur vart perspektiv bar
bestillaren ett betydande ansvar, inte bara for sin investering, utan dven for sin del i
dessa problem. Detta far en viktig konsekvens; namligen att bestéllaren till stor del sjalv
paverkar utfallet av sitt IS-projekt, vilket i forlangningen innebar att: ju skickligare
bestéllare, desto storre utsikter for framgang.



1.2.4 Kritiska framgangsfaktorer - bestallarkompetens

Resonemanget leder fram till en ny utgangspunkt dar IS-utvecklingsprocessen ar i
centrum. For att na fram till ett bra informationssystem kravs ett antal kritiska
framgangsfaktorer. Dessa faktorer maste alla finnas narvarande, vara av tillracklig
kvalitet och mangd. Exempel pa sddana faktorer d&r kompetenta leverantorer, metoder vél
avpassade till situationen och tillrackliga resurser. Ambitionen har ar inte att identifiera
och rada upp alla kritiska framgangsfaktorer. Syftet ar att snarare att sitta in
bestallarkompetens i ett sammanhang som lyfter upp och jamstéller den med andra,
kanske mer uppenbara, framgangsfaktorer. Vidare sa kan inte en faktor ersétta brister i
andra. En utomordentligt valutvecklad metod kan alltsd inte ersdtta bristande kompetens
hos programmerare. For att na framgang i ett sadant projekt maste alltsa
programmerarkompetensen hojas.

Leverantdrens
kompetens

IS-utvecklingsprocess >

Resurser Metoder

Bestallar-
kompetens

Informations-
system

Figur 1.1 Kritiska framgangsfaktorer - bestallarkompetens

Genom att ta hdnsyn till bestéllarorganisationen och dess skicklighet —
bestallarkompetens — likstélld med 6vriga faktorer lyfter vi upp en problemorsak som
hittills fatt begransad uppmarksamhet. Bjurman stddjer detta resonemang: "Det fordras
alltsa en omfattande bestéllarkompetens, som gar utanfér kunskap om
upphandlingsprocessen [...], for att kunna genomfora effektiva och andamalsenliga
upphandlingar inom sa komplexa omraden som telefoni, datakommunikation och IT"
(2003, s. 46).

1.3 Varfor beforska systembestéllarkompetens?

Bestallarkompetens ar ett vedertaget begrepp som anvinds vid upphandling och inkép
av framforallt produkter till basen i en vardekedja. Med bestéllarkompetens ur detta
perspektiv finns viss kunskap och forskning. For IS daremot, som ar intrikata och
komplexa inkopsobjekt, ar utbudet av vetenskaplig litteratur begrénsat och darmed
ocksa den ackumulerade kunskapen. Kopplat till IT anvands bestédllarkompetens framst i
samband med utkontraktering (outsourcing) av IT-funktionen, betydligt mer sallan



anvands det for informationssystem som objekt. Det finns i branschorgan ett antal
artiklar som tar upp begreppet men det anvands utan nagon formell definition
(Thomsen, 2002). Da det saknas en djupare, entydig och formaliserad definition far detta
konsekvenser; for organisationer begransas mojligheter till utvardering och beddmning
av den egna bestdllarkompetensen och; for forskare 6kar svarigheten att jamfora studier
och resultat. De finns fa och vaga definitioner som vécker fler fragor dn de besvarar.

Hur skulle bestéllarkompetens f6r informationssystem kunna brytas ned i komponenter
for att underldtta forstaelse, kommunikation och forskning? Da det saknas en
konceptualisering av bestéllarkompetens for informationssystem som objekt finns har
utrymme {0r ytterligare konkretisering. Uppsatsens centrala fragestallning ar: Vilka
kompetenser bir ingd i en bestillarorganisation, bdde generellt for bestillarprocessen i sin helhet
men dven specifikt for ingdende faser? Med denna som utgangspunkt ser vi f6ljande fragor
som vardefulla att besvara:

o Vilka kompetenskategorier kan anvindas for att konceptualisera bestillarkompetens for
informationssystem?

e Krivs det olika typer av kompetens i bestillningsprocessens olika faser?

e Finns det kompetenser som krivs generellt i bestillningsprocessen?

o Gdr det att ta fram en kompetensprofil for bestillarorganisationer?

Syftet med uppsatsen ar dels att beskriva nuvarande kunskap dels att bidra till en
konkretisering av bestédllarkompetens for informationssystem. Litteraturstudien utgor
utgangspunkten for en undersékning for att identifiera ingdende kompetenskategorier. I
framtiden tror vi att detta kan utgdra en grund for utvecklingen av ett stod for bestéllare i
syfte att underlatta bedomning av den egna systembestallarkompetensen.

1.4 Grundlaggande antaganden

Var syn pa begreppet bestdllarkompetens bygger pa nagra grundldggande antaganden.
For det forsta: bestallarkompetens dr en nédvandig, om &n inte tillracklig, faktor for en
framgangsrik implementering av IS. For det andra: bestillare och leverantdr samverkar
mot ett, till stor del gemensamt méal. Bdda parter tjanar pé att kunden far ett system som
haller hogre kvalitet, utvecklat genom en process som haller hog kvalitet och i utgor en
god investering. Leverantoren far ett smidigare uppdrag och kan ldgga sina resurser dar
de bast behovs, snarare dn att ratta till problem, som hade gatt att undvika. Samtidigt
drar leverantoren nytta av att ha rykte om sig att leverera hog kvalitet. BAda parter har
affirsmassiga mal. Langsiktigt tror vi att dessa nas bast genom samarbete, vilket leder till
en win-win situation parterna emellan. For det tredje tror vi att bestdllarkompetens ar
nagot som dr identifierbart och paverkbart. Forutsatt att en organisation har kunskap om
vad som krévs, har de mdjlighet att beddma sin egen kompetens. Upptécks brister har de
mojlighet att korrigera dessa i form av t.ex. kompetensutveckling, rekrytering eller
genom att anlita externa resurser.

1.5 Avgransningar

Vi valjer att gora foljande avgransningar. Vi tittar endast pa den situation som uppstar
nér bestéllarobjektet ar ett informationssystem. Ovrig IT-upphandling som t.ex. vid



utkontraktering av drift och underhall eller liknande funktioner faller alltsa utanfor vart
fokus. Dessutom finns en hel del generella mal f6r upphandling, framforallt ur ett
affarsmassigt perspektiv. For oss ar inte detta intressant; det skulle i allt f6r hog
utstrackning tangera foretagsekonomi. Vi koncentrerar oss darfor pa de faktorer och
omraden som &r kannetecknande for bestéllning av just informationssystem.



2 Systembestallarkompetens

Maingden litteratur och forskning som beror systembestallarkompetens (SBK) &r sa gott
som obefintlig. Forfattarnas syn pa bestéllarkompetens ar ofta begréansad, och
redogorelser saknas for flera omraden som vi anser vara vésentliga for att forsta SBK i sin
helhet. Det var alltsd nodvandigt att bygga en egen teoretisk bas och inkludera litteratur
frdn omraden som inte behandlar SBK direkt. Vi valde att fordjupa oss inom f6ljande
omraden: bestillarkompetens, bestillarorganisation, bestillningsprocess, informationssystem och
kompetens. Teorisyntesen av litteraturen fran dessa omraden utgor ramverket for var
empiriska undersokning. Vi har i storsta mojliga mén anvéant vetenskapligt underbyggd
litteratur skriven av forfattare inom sina respektive omraden. Andra kéllor, sdsom
artiklar i dagspressen och populédrvetenskapliga verk har undvikits, med undantag for de
fall dér de utgjorde den enda tillgangliga litteraturen.

Bestillarkompetens

Utbudet av litteratur som beror bestéallarkompetens i allméanhet — Purchasing Competence -
ar inte stort d& omradet dr relativt nytt i forskningssammanhang. Den teori som finns
skiljer inte pa olika typer av inkdpsobjekt vilket gor den relativt vag och begréansar dess
anvandbarhet vid studier av SBK.

Bestillarorganisation

Kunskap om bestallarorganisationers struktur och rutiner vid kop av olika objekt ar
hogst relevant. Det dr ndmligen de personer som &r inblandade i inkdpsprocessen som
bor besitta den kompetens som detta arbete undersoker. Vi fann denna information i
litteratur om inkop och Supply-Chain Management.

Bestillningsprocess

Sjalva processen att kopa ett informationssystem ar central fOr att skapa en forstaelse for
SBK. Ett inkop medfor alltid att ett antal moment skall genomforas, oavsett produkt.
Utan kunskap om hur dessa moment ar beskaffade ar det svart att strukturera upp SBK.
Manga verk beror bestallningsprocessen pa ytan, och de som gar pa djupet ar ofta
anpassade efter en viss produkt. Det var problematiskt att finna en enkel och
grundldggande redogdrelse for processen, som inte var knuten till en viss produkt;
16sningen blev en forenklad bestallningsprocess anpassad efter IS som inkdpsobjekt.

Informationssystem

Floran av litteratur om IS dr omfattande, men fokus var pa att undersdka vad som
utmérker informationssystem som inkdpsobjekt. Férutom grundldggande information
om skillnader mellan olika system var det dven vasentligt att utreda om IS &r en produkt
eller en tjanst. Genom att studera litteraturen kunde dven ett antal karaktéaristiska drag
for IS identifieras.

Kompetens

Eftersom kompetensbegreppet till stor del avgor vilka faktorer som kan anvandas for att
konkretisera SBK var det nédvandigt att precisera begreppet. Trots att ordet anvands i
manga sammanhang &r det inte alltid klart vilka delar som egentligen utgér kompetens.
For att kunna tolka materialet fran den empiriska undersdkningen var en tydlig
definition av begreppet vasentlig.



2.1 Bestallarkompetens

2.1.1 Allmant

Fokus pa inkopsfunktionen flyttas alltmer fran operationell- till strategisk niva och har
dérigenom etablerats som ett relevant forskningsomrade (Narasimhan, Jayaram & Carter,
2001; Done, Frohlich, Narasimhan & Voss, 2004). Dessutom specialiseras néringslivet i
allt hogre grad vilket leder till att foretag i storre utstrackning koper in fran leverantorer,
snarare dn att producera sjalv (Axelsson, 1998). Bestallarkompetens anvands som ett
begrepp for att fokusera pa och beforska inkopsfunktionen och dess effektivitet. Den
forskning som finns ar fraimst koncentrerad framst pa funktionen att kopa in till basen i
vardekedjan (bl.a. Das & Narasimhan, 2000; Done, Frohlich, Narasimhan & Voss, 2004;
Narasimhan, Jayaram & Carter, 2001; Faes, Knight & Matthyssens, 2001). Overlag finns
dock fa studier, framforallt med avseende pa konceptualisering:

However despite its importance, purchasing competence remains largely unexplored in the
literature. There is a conspicuous absence of rigorous conceptualizations or examinations of
this construct. (Das & Narasimhan, 2000, s. 18)

Exempel pa validerade konceptualiseringar bygger pa kategorier som: Empowerment,
Employee Competence, Tactical Interaction Effectivenes, New Product Development Interaction
Effectiveness och Buyer-Seller Relationship management (Narasimhan, Jayaram & Carter,
2001) med tillagg av IT-competence (Done, Frohlich, Narasimhan & Voss, 2004). Beroende
pa IS hoga grad av komplexitet och situationsberoende (Van Weele, 2002), jamfort med
produkter som utgor basen i en vardekedja, dr dessa kategorier inte generellt 6verforbara
till vart syfte.

En viktig iakttagelse som ddremot kan vara relevant for var studie dr begreppet
Competency Traps — kompetensfallor (Done, Frohlich, Narasimhan & Voss, 2004). Dessa
gar ut pa att om det finns obalanser i kompetens, behdver mer nédvandigtvis inte betyda
béttre. Ovannamnd kategori Buyer-Seller Relationship management kan tjana som exempel:
det ar en nodvindig kompetens for en inkopsfunktion att kopare och séljare har en bra
relation. Om denna relation daremot blir for bra finns en risk att koparens lojalitet vager
over till séljaren i stallet for sin egen organisation. En annan bendmning pa samma
problematik ar Principal Agent Problem. Detsamma galler Employee Competence, pa sa satt
att overkvalificerade inkdpare blir uttrdkade och darmed inte presterar sitt basta (Ibid).

2.1.2 Bestallarkompetens for informationssystem

For IS som inkdpsobjekt &r &n farre studier gjorda: ”there is a lack of relevant literature
and research covering the topic of SBC [systembestéllarkompetens] in a systems
development context” (Thomsen, 2002, kap. 2.4). Hokenhammar (1996 & 2001) studerar
begreppet framst ur perspektivet kravspecifikationernas kvalitet som ett matt pa
bestéllarkompetens. Denna definition &r betydligt snavare dn den vi vill anvédnda, framst
da den utelamnar viktiga faser dér vi tror att bestillaren kan dra fordel av att vara
skicklig. Torstensson & Roslund (2003) studerar bestallarkompetens ur perspektivet att
utkontraktera en IT-funktion och kommer fram till tolv viktiga kompetenser. Arbetet ar
relevant, trots fokusen pa utkontraktering av IT-funktionen, som exempel pa hur
kompetenskategorier kan tas fram. Thomsen (2002) tar avstamp i designprocessen och
ser utforarkompetens och bestdllarkompetens som tva nédvandiga faktorer for att



matcha och utveckla erforderliga gemensamma kompetenser som driver processen
framat.

Definitioner av bestdllarkompetens for informationssystem ar svara att hitta. Trots att det
inte dr ovanligt att bestallarkompetens anvinds i branschorgan saknas konsensus om en
definition: ” An all-pervading characteristic of the samples [...] is that the meaning and
essence of purchasing competence seldom is stated more precisely” (Thomsen, 2002, kap.
2.1). Artman et al. (2001) anvander termer som planering, formulering, kommunicering och
dvervakning. Thomsen (2002) definierar SBK som att minst en person i
kundorganisationen bor besitta formagan att identifiera krav, kommunicera dem till
leverantorer, artikulera mdl och effekter, samt att utvirdera det levererade. Detta dr den
definition som ligger ndrmast var egen och som ligger till grund for var huvudsakliga
fragestallning: Vilka kompetenser bér ingd i en bestillarorganisation, bide generellt for
bestillarprocessen i sin helhet men dven specifikt for ingdende faser?

2.2 Bestallarorganisation - projekt

Vikten av en vélavpassad bestillarorganisation stor, oberoende av vad som anskaffas.
Med bestéllarorganisation menar vi den del av en kundorganisation som skoter
kontakten med leverantorer. Hur kundorganisationens struktur och organisation valjs
beror pa situationella och affarsméssiga faktorer (van Weele, 2002). Just eftersom det i
hog grad ar situationsbetingat dr det svart att generalisera; det som fungerar for ett
foretag och en produkt eller tjanst kanske inte fungerar for ett annat (Axelsson, 1998).
Faktorer som styr dr t.ex. om inkdpen ar av primar natur, t.ex. ramaterial som gar in i
foretagets vardekedja eller om de &r av sekundér natur, d.v.s. att syftet med
anskaffningen &r stodjande t.ex. byggnader eller maskiner (Porter, 1985). Andra faktorer
kan vara skillnader i komplexitet. JAmfor ramaterial som t.ex. mjol eller papper dar pris
och leveransvillkor styr i hdgre grad an t.ex. informationssystem som anskaffas vid
enstaka tillfdllen och som ar betydligt mer komplexa (van Weele, 2002).

van Weele anvander tre nivaer for att skilja pa organisation av en inkdpsfunktion
beroende pé uppgifter, ansvar och auktoritet.

e Strategiska, dar beslut som paverkar en verksamhets langsiktiga affarsmojligheter
tas. Som exempel kan ndmnas IT-strategiska beslut som val av egenutvecklade-
eller standardsystem vilka paverkar senare val i anskaffningsprocessen. Ansvar
for dessa beslut faller normalt pa den hogsta ledningen.

o Taktiska, dar beslut som val av leverantor, produkt och process tas. Denna niva
beror flera faser av anskaffningsprocessen, framforallt val av erbjudande.

e Operationella, dar inkdpen ar starkt rutiniserade och syftar till att stodja den
dagliga driften av verksamheten. I allménhet sker fa beslut pa denna niva vid
anskaffning av IS.

En annan aspekt ar i vilken grad eget tankande och problemsldsande krévs for att
framgangsrikt 16sa uppgiften (Axelsson, 1998). IS stéller hoga krav pa att
bestéllarorganisationen besitter dessa egenskaper med avseende pa faktorer som
komplexitet, hog abstraktion samt pd manga satt svarforutsagbara konsekvenser. I takt
med att risk och osakerhet 6kar blir det mindre lampligt att anvénda en standardiserad
bestéllarorganisation. Istéllet bor storre hansyn tas till situationen. Anskaffning och
implementering av informationssystem sker i regel vid enstaka tillfallen, ar



tidsbegransade, kraver olika sorters resurser och leder till ett bestamt slutresultat och
faller under definitionen for projekt (Macheridis, 2001; Andersson, Grude & Haug, 1995).
Déarmed &r det rimligt att anta att bestallning av IS i regel drivs i form av
projektorganisationer. Bjurman uttrycket detta i klartext (2003, s. 151): “Upphandling och
inforande av IT-system, datakommunikation etc. drivs ofta i projektform antingen hos
bestéllaren tillsammans med leverantoren eller gemensamt av parterna”, vilket far stod
av Hullberg (2003) och Falk & Olve (1996)

2.3 Bestallningsprocessen

2.3.1 Allmant

Da foretag koper in varor och tjanster sker detta efter mer eller mindre rationellt fattade
beslut som led i en anskaffningsprocess. Denna process bestar av ett antal identifierbara
moment eller aktiviteter. Eftersom det i sjélva verket finns fa situationer dir alla moment
ingdr anpassas processen till respektive anskaffningssituation (Van Weele, 2002). Inkop
av ISbor i de flesta fall kunna ses som det van Weele kallar en new task situation. Denna
kédnnetecknas av hog risk och avancerad problemldsning, dar graden av osakerhet ar stor.
Dessa faktorer gor att kop inom denna kategori stéller hogst krav pa
bestillarkompetensen. Om bestallarorganisationen har gjort liknande inkop tidigare kan
det rora sig om ett modified rebuy. Detta skulle kunna vara fallet ddr samma
standardsystem kops in av en ny leverantor. Den lagsta graden av risk och
problemlosning &r vid the straight rebuy. Helt generiska produkter som elektricitet eller
vatten exemplifierar tydligast denna kategori (2002).

Nedanstaende figur askadliggor var syn pa bestallningsprocessen, anpassad efter IS som
bestéllningsobjekt. Modellen bygger pa strukturen i Armstrong och Kotlers modell av the
Business Buying Process. 1 jamforelse med deras modell dr var mer karnfull och
komprimerad. Syftet dr att den ska gestalta vart ramverk, utifran perspektivet att
identifiera funktionskompetenser, inte att i utforligaste man visa pa en allmén
anskaffningsprocess. Vidare dr den en syntes av litteratur som beror anskaffning och
litteratur som beror IS och anskaffning av IS.

Behovs- Krav- Val av Avtal/ Uppfoljning/
analys specifikation erbjudande Kontrakt Utvardering

Figur 2.1 Bestallningsprocessen

I verkligheten &r processen inte lika tydlig och strukturerad, framforallt vad galler
ordningsfoljden. Det &r inte ovanligt att aktiviteter itereras och granserna mellan faserna
dr i sjdlva verket flytande. Aktiviteterna i modellen férekommer dock i ndgon form och vi
ser den som ett viktig redskap for att fortydliga och strukturera dessa delprocesser.



2.3.2 Bestallningsprocessens faser

Behovsanalys

Det forsta steget i bestédllningsprocessen ar behovsanalysen. En problem- eller
mojlighetsinsikt initierar hela processen, Problem recognition enligt Armstrong & Kotler.
Antingen maste ett nytt problem 10sas eller sa identifieras effektiviserings- eller
affarsmajligheter. Beroende pa syftet kan detta f& konsekvens {for senare val av systemtyp
(Se 2.5.1 om COTS, MOTS och egenutvecklade system). For IS ar det vanligt att
teknikutvecklingen 6ppnar for dessa mojligheter. I fallet ovan dr processen internt driven
men signalen kan ocksa komma utifran genom att foretaget exponeras f6r nya produkter
t.ex. pa méssor eller genom andra leverantorsinitiativ (Armstrong & Kotler 2003). I
sadana fall sker det antingen traditionellt genom kontakt med IT- eller
inkopsavdelningen, eller direkt med den hogsta ledningen (Clark & Heivert, 2000).

Den generella behovsbeskrivningen utgor fasen dar bestéllaren i ndgon mening
specificerar behoven. Armstrong & Kotler bendmner den General need description. "En
analys av verksamheten bor forega sjdlva arbetet [...]” (Anveskog, Nilsson & Nord, 1984,
s. 34). For enklare standardprodukter bor denna fas erbjuda fa problem men
svarighetsgraden 6kar med produktkomplexiteten (van Weele, 2002; Armstrong &
Kotler, 2003). For IS ingar analys av verksamhetens behov, affars- och IT-strategi etc. och
denna fas bor ske pa hog overgripande niva da: ”[...] ett sddant system i slutindan
kommer att medfora stora krav pa andra férandringar av arbetsrutiner och processer
inom foretaget” (Hullberg, 2003, s. 18).

Kravspecifikationen

Kravspecifikationen motsvaras av Armstrong & Kotlers Product specification, dar
identifierade behov omformuleras till konkreta krav (2003). Kravspecifikationen ligger
senare till grund for utvecklingen av ett egenutvecklat IS eller for val av ett
standardsystem. Antingen tar bestéllaren sjdlv ansvar for hela arbetet eller sa later man
leveranttren vara delaktig. Oavsett hur rollférdelningen ser ut kan det fa negativa
konsekvenser langre fram i processen om bestéllaren undviker att ta sitt ansvar for
kravspecifikationen (Hullberg, 2003).

Det ar onskvart att bestéllaren viktar de olika kraven i forhallande till varandra t.ex. i
form av skall- och bor-krav. Syftet med detta ar att tydliggora hur olika egenskaper i
systemet varderas: “Nar all grundfakta ar framtagen sa dr det latt att krav kommit med
som kan vara mycket kostnadsdrivande men som inte hor till de viktigaste kraven”
(Clark & Heivert, 2000, s. 47). Vidare finns viktiga skillnader mellan teknisk specifikation
och funktionsspecifikation som en bestillare bor vara medveten om. En teknisk
specifikation fokuserar pa 16sningen, medan en funktionsspecifikation i stallet tar hansyn
till den funktion bestéllaren har behov av. Funktionsspecifikation rekommenderas i
allmanhet. Pa sa sitt lagger bestéllaren over ansvaret for funktionaliteten till leverantdren
(Bjurman, 2003; Clark & Heivert, 2000).

Processtdd i form av metoder dr framtagna just med syfte att paverka
kravspecifikationernas kvalitet t.ex.: Euromethod (1996) och IEEE:s Guide for developing
systems requirements specifications (1998) Hokenhammar (1996, 2001) och Artman et al
(2001) har koncentrerat sin forskning kring bestéllarkompetens till just denna fas.

Féljande fas bestdr av tre i praktiken titt sammanvivda steg mellan vilka grinserna dr obefintliga:
”In practice these steps are interwoven” (van Weele, 2002).
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Val av erbjudande

Leverantorsurvalet leder till att ett begransat antal offerter tas in. Nér sa skett vags bade
pris/funktionalitet samt leverantdrens rykte, storlek kompetens o.s.v. in. Detta
sammantaget leder till valet av erbjudande.

Leverantorsurval innebar att bestéllaren inledningsvis 6versiktligt véljer ett antal
leverantdrer som kan tédnkas uppfylla krav pa produkt, kvalitet och kompetens. Ju mer
ovan inkOpssituation, komplext objekt och omfattande investering, desto mer tid maste
bestéllaren lagga pa att bedoma leverantorer (Armstrong & Kotler, 2003). Vanligt ar att
begransa sig till ett mindre antal leverantorer som bést kan tankas mota bestallarens mal
(van Weele, 2002). Leverantorsanalysen &r ett viktigt steg som far konsekvenser pa
manga plan.

Offertbegiaran eller anbudsforfragan innebar att intressanta leverantorer inbjuds att
lamna offerter. Offerterna bor innehélla uppgifter om pris, funktionalitet, tekniska
specifikationer och kommersiella villkor (Armstrong & Kotler, 2003; van Weele, 2002;
Hullberg, 2003). Kvaliteten pa de offerter bestillaren far in star i proportion till kvaliteten
pa anbudsforfragan (Anveskog, Nilsson & Nord, 1984; Clark & Heivert, 2000). "Ménga
kopares erfarenheter ar att offererade priser blivit flerdubblade for att fa investeringen
komplett. Detta beror oftast pa daliga underlag” (Clark & Heivert, 2000, s. 67).

Val av leverantor innebér att jamfora offerter och leverantdrer for att slutligen vélja en.
Har &r det vanligt att jamfora leverantdrsfaktorer som geografiskt lage, rykte,
reparations- och serviceférméga etc. (Armstrong & Kotler, 2003) I praktiken ingér hér in
ett stort matt av forhandling. For bestéllaren ar det ett avgdrande val i processen: ” All
erfarenhet visar pa att valet av réatt leverantor ar minst lika viktigt som investeringen i
sig” (Clark & Heivert, 2000, s. 64), och: ”Vi véljer inte bara standardsystem utan d@ven
leverantor” (Anveskog, Nilsson & Nord, 1984, s. 81).

Leverantors- Offertbegéaran
urval g

Val av
Erbjudande

Figur 2.2 Fortydligande av tillvagagangssatt under fasen for val av erbjudande

Avtal och kontrakt

Fasen Avtal och kontrakt innebar att leverantor och bestéllare skriver under juridiskt
bindande dokument som sluter affiaren. Beroende pa bransch kan kontraktet referera till
specifika villkor (van Weele, 2002). For bestéllare av IS kan valet mellan ett befintligt
standardavtal, ofta fordelaktigt for leverantoren, och ett nyskrivet sidant vara
problematiskt: “Manga &r [...] av den uppfattningen att standardavtalen som ar
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framtagna av SITO (Svenska IT-foretagens Organisation) skulle vara sarskilt
leverantdrsvanliga och darfor inte vara lika lampade att anvidnda fran leverantorssidan”
(Hullberg, 2003, s. 48).

Uppfoljning/utvirdering

”The buyer’s role continues even after the new product has been taken into production,
or the new installation has been put into operation” (van Weele, 2002, s. 69). Uppfoljning
och utvardering innebar att bestallaren kontrollerar och staimmer av den levererade
produkten mot den bestillda (Armstrong & Kotler, 2003). For ett IS innebér detta att
kvalitetsmatt som produkt-, process- och investeringskvalitet kan anvindas
(Hokenhammar, 2001). En fara ar att uppfoljning och utvéardering dgnas bristande
uppmaérksamhet, da det kraver resurser som kan tyckas béttre anvanda for andra syften.

2.4 Informationssystem

2.4.1 Allmant
I Euromethod finns foljande definition av ett informationssystem:

The information system (1S) is defined as that aspect of the organisation that provides, uses
and distributes information. It is thus an aspect of a human system, possibly containing
computer systems, automating certain elements. (Euromethod, 1996, s. 14)

Ett informationssystem hanterar och bearbetar alltsa information, med eller utan hjalp av
datorer, och involverar alltid manniskor i nagon utstrackning. IEEE skiljer pa tre typer av
informationssystem: Commercial-off-the-shelf (COTS), Modified-off-the-shelf (MOTS) och
Fully developed systems (Hokenhammar, 2001; IEEE, 1998). COTS kallas i regel for
standardsystem, alltsa fardigutvecklade system som kan borja anvandas direkt, t.ex. ett
bokfdringsprogram. Motsatsen till standardsystem kallas for egenutvecklade system
(fully developed systems), d.v.s. skraddarsydda system som byggs fran grunden. Trots
namnet utvecklas inte alla egenutvecklade system inom den egna organisationen, utan
konstrueras inte sillan av en extern leverantdr. MOTS (modifierat standardsystem) kan
placeras in emellan COTS och egenutvecklade system da de ofta definieras av
anvandarna sjalva. Dessa kan anpassa systemet efter egna behov genom att ange
parametrar. MOTS kan dven utgora kédrnan i ett storre IS efter komplettering med t.ex. ett
granssnitt (Hokenhammar, 2001).

Vid en effektivisering av befintliga processer véljs i regel ett standardsystem eller ett
modifierat standardsystem. Detta eftersom utvecklarna av fardiga system menar att de
vet hur en viss process eller rutin genomfors pa basta sitt och har utvecklat sin produkt
for att stodja detta. Om en organisation daremot vill utnyttja en ny affarsmajlighet kravs
att ett system utvecklas som kan anpassas efter de unika forhallanden som det nya
omradet medfor (se 2.4.1 Behovsanalysen i Bestallningsprocessen).

Det finns dven andra sitt att kategorisera informationssystem, t.ex. efter

tillampningsomrade. Nagra vanliga omraden dr: administration, produktion,
kommunikation, styrning samt management, beslutsstod och ERP (Alter, 2002).
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2.4.2 Produkt eller tjanst

Det ar nodvandigt att diskutera om ett informationssystem endast &r en produkt eller om
aven utvecklingsprocessen kan omfattas. Om enbart informationssystemet, t.ex. en
programvara, ses som en produkt skiljer sig inte anskaffningen av ett IS ndmnvart at fran
inkdp av andra produkter. Synen pa IS som en produkt kan vara relevant for enkla
system men for mer avancerade system dr det nodvandigt att anldgga ett bredare
perspektiv. Ett mer komplicerat informationssystem paverkar en organisations processer
och rutiner da de maste anpassas efter systemet, samtidigt som de i sin tur paverkar
systemets utformning. Organisationen och systemet maste m.a.o. jimkas samman (se
aven utvecklingsprocessen). Sett ur detta perspektiv blir anskaffningen av ett
informationssystem mer omfattande da sjdlva utvecklingsprocessen aven paverkar
slutresultatet. Kunden kdper mer dn en programvara, de kdper dven processen som kravs
for att utveckla savél systemet som den egna organisationen. Detta komplicerar
anskaffningen av ett IS, bade f6r kundorganisationen och for leverantoren. Problem kan
uppstd, speciellt om kunden inte inser att den egna organisationen paverkas. Kraven pa
bestdllarens kompetens blir alltsa hogre.

2.4.3 Karakteristik

Abstrakt produkt

Det ar svart att se vilka mdjligheter och begransningar som finns for ett
informationssystem. Detta beror pa att informationssystem ofta ar abstrakta produkter,
t.ex. programvara, som enbart existerar i datorns virtuella varld. Produkten gar alltsa inte
att fysiskt ta pa vilket kan gora det svart att fa en riktig uppfattning om vad systemet kan
gora, dess omfang, kvalitet osv. (Hokenhammar, 1996). Detta kan fa ett antal
implikationer vid anskaffningen av ett informationssystem. Om kunden t.ex. klagar pa
att systemet har ldnga svarstider och leverantren sager att detta dr oundvikligt ar det
svart for kunden att verkligen veta om detta verkligen stimmer. Det enda séttet att
kontrollera detta vore om programkoden undersoktes vilket stiller hoga krav pa tekniskt
kunnande.

Minga inblandade

Utvecklare av informationssystem maste satta sig in i och forsta kundens verksamhet.
Detta kréaver forstaelse for de rutiner och processer som systemet ska stodja. Dessutom &r
det nodviandigt att involvera personalen i utvecklingsprocessen eftersom det dr desom ar
slutanvandare. Systemutveckling innebér alltsa att ménga personer med olika
yrkesbakgrunder och uppgifter samverkar. Detta i sig komplicerar processen och kan
skapa problem. Kommunikationen mellan inblandade aktorer dr mycket viktig och
utvecklingsprojektet ar i praktiken domt att misslyckas om de olika parterna inte forstar
varandra (Euromethod, 1996; Hokenhammar, 1996).

Snabb forindringstakt

Tekniken som informationssystem ar baserade pa forandras i en mycket hog takt. Datorer
blir snabbare och mindre, mojligheten att koppla samman och integrera system okar
samtidigt som programvara blir kraftfullare och mer komplex. Detta skapar en viss
osdkerhet som stiller stora krav pa bade utvecklingsprocess och system. Om
utvecklingen drar ut pa tiden kan tekniken bli omodern redan innan systemet ar
fardigstallt. Systemets livscykel blir dessutom kort i och med att nya och béttre tekniska
16sningar utvecklas (Euromethod, 1996; Hokenhammar, 1996).
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Hog risk

Alla dessa faktorer medfor att utvecklandet av ett informationssystem blir en
komplicerad och utdragen process med flera fallgropar. Stora ekonomiska varden star
dessutom pa spel i och med den langa utvecklingstiden. Ett system som tar tva ar att
utveckla dr en stor investering, som kanske betalar sig forst pa lang sikt (Hokenhammar,
1996).

Kontext

IT skapar sdllan nytta i sig sjdlv, utan forst ndr den anvéands i samklang med andra
faktorer. For att positiva resultat ska uppnas racker det inte att en organisation investerar
i IT, verksamheten maste aven lagga resurser pa att anpassa processer och rutiner (Barua
& Mukhopadhyay, 2000). Hokenhammar (2001, s. 33) illustrerar forhallandet mellan
foretag, verksamhet, verksamhetsprocesser och system i nedanstaende figur.

Foretag

Verksamhet

Verksamhetsprocess

System

v
v
v

Figur 2.3 Systemet och dess omgivning (Hokenhammar, 2001)

Ett exempel: ett tillverkande foretag (organisation) har en ekonomiavdelning
(verksamhet) dér loneutbetalningar gors (verksamhetsprocess) med hjélp av en
applikation (system).

2.4.4 Sammanfattning

Sammanfattningsvis utmarker sig informationssystem och systemutvecklingsprocessen
genom den hoga komplexiteten. Detta eftersom:

e Manga personer med olika bakgrunder ar inblandade i utvecklingen.

e Verksamhetens personal méste ha en forstaelse for IT:s mojligheter.

e Utvecklarna maste sétta sig in i kundorganisationens rutiner och processer.

e Informationssystemet och de rutiner och processer som det ska stodja maste
anpassas efter varandra.

e Tekniken kdnnetecknas av en snabb utvecklingstakt.

e Informationssystem &r abstrakta produkter.

e Stora ekonomiska varden star pa spel.

Anskaffning av informationssystem stéller alltsa manga krav pa inkdpsprocessen och den
kompetens bestallaren bor ha.
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2.5 Kompetens

Det finns flera olika definitioner av kompetens. Gemensamt for alla dr dock att begreppet
alltid ar kopplat till formagan att uppna resultat. Macheridis (efter Stevrin) sammanfattar
det val: "Med kompetens avses att en individ eller organisation har en viss skicklighet
eller formaga att utfora vissa aktiviteter eller bedriva viss verksamhet” (Macheridis, 2001,
kap. 11). Ellstrom (1992) for ett liknande resonemang men avgransar sig till individens
forméga att klara en viss uppgift. Keen (2003) instimmer d& hon menar att kompetens ar
det samma som en Overensstimmelse mellan situationens krav och individens formaga.

2.5.1 Kompetensfaktorer

Aven om kompetens per definition ar relaterat till resultat ar det intressant att studera de
bidragande faktorerna. Macheridis (2001) faster stor vikt vid kunskap men tar 4ven upp
kénslor, varderingar, personliga forhéallningssatt, kontakter och sociala egenskaper som
bidragande faktorer for kompetens. Keen (2003) har skapat en mer sammanhallen modell
med fem 6vergripande faktorer som utgor kompetens: kunskap, fardighet, kontakter,
erfarenhet och varderingar. Aven Ellstrom (1992) har delat upp kompetens i fem
komponenter, som till viss del 6verlappar Keens indelning. Med dessa teorier som
grundval kan vi skapa en egen indelning dar kompetens paverkas av sex faktorer. Dock
finns inga vattentata skott mellan dessa utan de dverlappar och paverkar varandra till
viss del. Var indelning &r m.a.o. en forenkling av verkligheten med syfte att fortydliga de
olika faktorerna som tillsammans utgor kompetens.

Kunskap

Teoretiska fakta, sammanhang och metoder som kan ldras in utgor ingadende delar (Keen,
2003; Macheridis, 2001). Kunskap ar en del av Ellstroms (1992) kognitiva faktorer
tillsammans med intellektuella fardigheter. Vi anser att de sistndmnda snarare kan
placeras in under f6ljande kategori.

Firdighet

Macheridis ndmner inte ordet firdighet men sdger det implicit: “formagan att utnyttja
kunskaper for att 16sa problem, fatta beslut, hantera olika situationer osv” (Macheridis,
2001, s. 142). Keen utrycker det som formagan att kunna gora. Fardighet ar alltsa att
kunna utnyttja kunskaper i en verklig situation.

Erfarenhet
Erfarenhet ar att dra lardom av upplevelser, vilket enligt bade Keen och Ellstrom kréaver
reflektion 6ver ens handlande.

Personlighet

Personlighetsdrag namns sallan i samband med kompetens, men deras paverkan ar anda
stor enligt Ellstrom. Nagra exempel som kan ndmnas ar lojalitet, flexibilitet, 5ppenhet,
social formaga m.fl. Personligheten ligger dessutom till grund for flera av de andra
faktorerna sasom formagan att dra erfarenhet av sina upplevelser, skapa kontakter samt
kanslomaéssiga reaktioner.

Kinslor

Kénslor ar samlingsnamnet for de faktorer som Ellstrom kallar affektiva, sasom
motivation och engagemang, och den delkompetens som Keen kallar varderingar.
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Kénslor paverkar en persons handlingar och férmaga att genomfora en uppgift
framgangsrikt.

Kontakter

De faktorer som pa nagot sitt relaterar till “individens férméga att utnyttja sin
kompetens tillsammans med andra ménniskor och/eller formagan att utnyttja andra
maénniskors kompetens” (Macheridis, 2001, s. 142). Det ror sig alltsa om férmagan att
samarbeta, leda och kommunicera med andra manniskor samt att kunna knyta kontakter
och bygga relationer (Keen, 2003; Ellstrom, 1992).

2.5.2 Kompetensmodellen

Vi har valt att se pa kompetens ur ett funktionsperspektiv, d.v.s. en fokusering pa
omradet inom vilket man vill na resultat. Inriktningen &r alltsa inte pa de bidragande
faktorerna utan pa den kompetens som kravs {or att na resultat inom en viss
arbetssituation. Det kan t.ex. rora sig om formagan att driva ett projekt, samla in krav
frén anvindarna, férhandla med leverantoren etc. De tidigare nimnda faktorerna bidrar
alltsa till att en funktion uppfylls. Forhallandet kan illustreras med hjalp av en
kompetensmodell.

Fardighet

Funktionell kompetens

Personlighet

Figur 2.4 Kompetensmodell (inspirerad av Brodén, Petterson och Onnemyr (2004))

En funktionell kompetens kan byggas upp enligt f6ljande exempel. Funktionen &r att
utvardera ett informationssystem, vilket kraver kunskaper inom IS/IT for att forstd hur
systemet ar utformat pa en teknisk niva. Detta ar dock inte tillrackligt; det krdvs dven en
formaga att kunna utnyttja kunskapen i en verklig utvardering. Denna fardighet har
byggts upp med tiden genom 6vning, vilket ger erfarenhet. Kompetensen hos den som
genomfor utvarderingen paverkas ocksé av hans eller hennes kanslor. Motivationen att
genomfora utvarderingen kan vara lag t.ex. om personen ifraga maste jobba overtid.
Lojaliteten mot foretaget dr daremot stor vilket resulterar i att utvarderingen dnda
genomfors. Framgang &r dven beroende av att kommunikationen ar god inom gruppen
som genomfor utviarderingen.
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Hittills har vi diskuterat kompetens ur ett individperspektiv. Keen menar dock att
kompetens ”inte endast [finns] pa individniva utan ocksa pa gruppniva och vad som kan
kallas organisationsniva, d.v.s. som samlad kompetens i ett foretag, i en organisation”
(Keen, 2003, s. 14). Enskilda individers kunskaper, fardigheter, erfarenheter och kontakter
kan enligt Keen komplettera varandra om arbetet utfors gemensamt. Vi utgar fran att den
funktionella kompetensen kan finnas inom en hel organisation och inte behover vara
knuten till en individ. Olika personers kunskap, erfarenhet och personlighetsdrag kan
samverka for att uppna resultat i en arbetssituation. Med denna insikt kan det tidigare
exemplet omformuleras. En person kan t.ex. ha lang erfarenhet av att utvardera system
men saknar samtidigt de nddvandiga kunskaperna om den aktuella tekniken. En inhyrd
teknisk expert kan istéllet besitta denna kunskap. Tillsammans med en tredje person som
ar bade en duktig samordnare och ledare 19ses uppgiften gemensamt. Vi menar att
funktionen som ska uppfyllas star i centrum; var de bidragande faktorerna kommer ifran
ar mindre intressant. Huvudsaken ar resultatet som uppnas.

Det bor slutligen framhallas att kompetens ar paverkningsbart. Ny kunskap kan léras in,
fardigheter 6vas upp och kontakter skapas. Aven om personlighetsdrag och kénslor &r
svarare att paverka pd individniva, kan nya personer med andra egenskaper rekryteras
och darigenom bidra till att en uppgift genomfors framgangsrikt.

2.6 Utgangslaget infor tolkningen av empirin

Efter litteraturstudien stod det klart att det var manga teoretiska omraden som maste
passas ihop och ges struktur. Det tydligaste och mest konkreta av dessa var
bestillningsprocessen. Denna fick utgora grunden for undersokningen, ett medel for att ge
struktur at de mer abstrakta kompetenskategorierna. Mot bestillningsprocessen skulle
den Ovriga teorin passas in, pa ett satt som kunde hantera eventuella skillnader i
forekomst i bestallningsprocessen. Teorin skulle alltsa stodja vart antagande att vissa
kompetenser kan vara fasspecifika medan andra kan vara generella. Med hjélp av en
matris kan denna problematik modelleras tydligt pa ett satt som hanterar relationen
mellan bestdllningsprocessen och kompetenskategorierna.

Det stod fortfarande oklart hur kompetenserna kunde kategoriseras, eller om det
overhuvudtaget var mojligt att gora detta. Teorigenomgangen i kombination med egna
funderingar gav oss en forforstaelse for vilka omraden som kunde leda till kategorier
t.ex. verksamhet, projekt, kommunikation, IS, forhandling etc. Fragan var hur dessa
kunde kategoriseras, vilka som kunde bilda huvud- respektive underkategorier, samt
vilka som var fasspecifika respektive generella? Den forforstaelse vi hade nar vi tolkade
empirin gestaltas av nedanstdende matris. Eventuella kompetenskategorier ar
utplacerade utan inbordes forhallande, medvetet osorterade och saknar indelning i
huvud- eller underkategorier. Matrisen skiljer sig fran den som presenterades for
informanterna’. Anledningen till detta ar dels att vi ville ge informanterna en bild av vad
uppsatsen kunde leda till utan att vara 6verdrivet ledande, dels att vi inte hade hanterat
olosta problem med kompetensbegreppet nir vi genomforde den empiriska
undersokningen. Begreppet funktionell kompetens véxte snarast fram ur en omedveten
tolkning av empirin i kombination med litteraturstudien.

I Se bilaga 1. Informantguide
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Behovs-
analys

Krav-
specifikation

Val av
erbjudande

Avtal/
Kontrakt

Uppfoljning/
Utvardering

Projekt?

Férhandling?

Juridik?

Verksamhet?

Kommunikation?

Affarsmassig?

IS?

Relation?

Pedagogisk?

Etc.?

Figur 2.5 Kompetensmatris éver utgangslaget infor tolkningen av empirin
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3 Den empiriska undersdkningen

3.1 Tillvagagangssatt

Inledningsvis genomfordes en litteraturstudie for att fa en uppfattning om befintlig
kunskap. Da mangden litteratur som direkt berdr systembestéllarkompetens visade sig
vara begrdnsad, beslutades att studien skulle vara explorativ. Malet blev att kartlagga
vilka delar som tillsammans utgor god SBK, istillet fOr att testa nagon specifik hypotes
kopplad till omradet. Beroende pa den nadrmast obefintliga mangden litteratur blev vi
tvungna att gora en egen teorisyntes, baserad pa litteratur som inte specifikt var inriktad
pa SBK. Detta komplicerade processen.

En mer omfattande litteraturstudie inleddes dér fem omrédden hamnade i fokus:
bestillarkompetens, bestillarorganisation, bestillningsprocessen, informationssystem och
kompetens. Detta ledde till en teorisyntes som ramade in vart specifika omrade. Syntesen
anvandes som grund for den efterfoljande empiriska undersokningen, vilken utgjordes
av fyra intervjuer med bade bestallare och leverantorer. Malsattningen var att kartldgga
vad yrkesverksamma personer med erfarenhet av bestillning av informationssystem
ansag utgora bestallarkompetens. De transkriberade intervjuerna kodades for att
underlatta innehallsanalysen.

Det insamlade materialet jamfdrdes slutligen med den befintliga litteraturen och
darigenom utkristalliserade sig antal kompetenskategorier. Framtida studier inom SBK-
omradet kan férhoppningsvis bekréfta eller bygga ut dessa kategorier ytterligare.

Initial litteraturstudie

\ 4
Problem och syfte

v
Vidare litteraturstudie

\ 4
Teorisyntes <

v
Utformning av studie

v
Intervjuer

A 4
Analys av empiri <

A 4

v
Studiens resultat

v
Slutsatser

Figur 3.1 Tillvagagangssatt
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3.2 Forskningsstrategi

Mingden forskningsverktyg som stér till vért férfogande dr omfattande, men kan delas
in i tvd huvudkategorier: kvalitativa och kvantitativa metoder. I metodlitteraturen namns
ofta dessa tva ansatser i samband med diskussionen om forskarens vetenskapliga
grundsyn. I praktiken antar de flesta forskare en mer pragmatisk hallning, alltsa att
undersokningsmetod véljs i forhéllande till problemet. Vi kommer inte att féra nagon
djupare ontologisk och epistemologisk diskussion géllande vart val av metod, utan
snarare héanvisa till att den valda metoden passade var studie bast.

Vi anvénde oss av kvalitativa intervjuer i semi-strukturerad form for att genomfora
undersokningen da vart syfte dr explorativt. Pa sa sdtt uppmuntrades dppna och fylliga
svar fran informanterna samtidigt som intervjun fick en viss forutbestamd struktur
vilken underldttade den efterféljande kodningen. Analysen av det insamlade materialet
blir subjektiv eftersom vara egna erfarenheter, attityder och varderingar paverkar
tolkningen. Detta medfor att den bild av SBK som vi presenterar ar ett resultat av vdr
tolkning av hur informanterna uppfattar SBK.

3.3 Intervjuer

3.3.1 Informanter

Naésta steg blev att vilja ut och kontakta ett antal personer som vi ansag kunna besitta
stor kunskap om SBK. Tvé grupper identifierades, varav den forsta var inkdpare av IS
(estiillare) pa stora organisationer. Eftersom denna grupp har praktisk erfarenhet av att
kopa in system var det intressant att ta reda pa vilka lardomar de har dragit. Den andra
gruppen vi valde &r dock inte lika sjdlvskriven: leverantirer av informationssystem.
Leverantorer inkluderades eftersom de kan bidra med ett annat perspektiv pa
bestéllningsprocessen. Det finns en mojlighet att bestéllare ar hemmablinda, d.v.s. att de
har svart att se vissa fenomen inom den egna organisationen. En leverantdr som arbetar
néra bestéllarens organisation ser ofta saker ur ett annat perspektiv. Dessutom har
leverantorer i regel mer erfarenhet av bestéllningsprocessen. Medan en kundorganisation
koper in system vid enstaka tillfallen utgor forséljning av system leverantorens
karnverksambhet. Vi ansag det mgjligt att leverantorer kunde ha en god uppfattning om
vad bestillare i regel ar bra pa, och var deras kompetens brister. Det bor dven papekas att
vi valde leverantorer och bestéllare som inte tidigare gjort affarer med varandra. Fokus
var pa vad bestéllare och leverantdrer i allmanhet hade att sdga om
systembestdllarkompetens, inte att undersdka hur en leverantor och en bestéllare sag pa
en specifik bestallningsprocess.

Baserat pa ovanstdende resonemang valdes tva leverantorer och tva bestillare. Vi siktade
pa att na en sa stor bredd som mojligt gdllande bransch och foretagsstorlek. Dock
avgransade vi oss till storre organisationer och privata foretag. Det vore intressant att
aven inkludera mindre organisationer och offentliga verksamheter, men med tanke pa
tidsbegransningen avgransade vi oss till organisationer dar vi antog att kunskapen om
SBK vore storst.

Intervjuerna med leverantdrerna ordnades via personliga kontakter. Att valet foll pa
dessa baserades till stor del pa att de verkade inom foretag som skiljde sig at i saval

20



storlek som verksamhetsomrade. Valet av bestallare var mer problematiskt da vi saknade
personliga kontakter. En av bestallarinformanterna kontaktades efter att dennes namn
hade forekommit i en tidningsartikel om bestédllarkompetens. Kontakten med den andra
bestéllarinformanten uppréttades via en rundringning bland storre foretag i regionen.
Har fanns ingen sjalvklar koppling till bestdllarkompetens men eftersom informanten &r
IT-chef fann vi intervjun berattigad.

3.3.2 Utformning av informantguide

For att fortydliga var definition av ett antal begrepp, samt syftet med intervjun for
informanten utformade vi en informantguide?. Anledningen var att vissa begrepp som
senare anvandes i intervjun inte alltid var sjdlvklara, t.ex. kompetens och
informationssystem. Forhoppningen var att detta skulle underldttade den senare
kodningen av materialet. Forutom ovanndmnda definitioner inkluderade guiden &ven en
preliminédr matris som illustrerade idén att det rader ett férhallande mellan olika
kompetenser och olika faser i bestédllningsprocessen. Malet med informantguiden var
alltsa att f4 informanten att borja tdnka i SBK-banor, d.v.s. att bdde avgrénsa och vidga
vart intresseomrade. Syftet var att undvika langa redogorelser for irrelevant material,
men samtidigt vidga informantens syn pa vad SBK kan omfatta.

3.3.3 Utformning av intervjuguider

Vid en kvalitativ intervju?® ar det viktigt att intervjuaren inte blir 1ast vid for specifika
fragor utan kan forflytta sig mellan teman och spinna vidare pé intressanta &mnen
(Bryman, 2001). Vi ansdg dock att det behovdes ndgon form av struktur for att underldtta
den efterfoljande analysen. De inledande fragorna hade mer personlig karaktér for att fa
en uppfattning om informantens bakgrund. Efterkommande fragor gallde informantens
foretag, d.v.s. bransch och storlek. For bestillarna inkluderade intervjuguiden dessutom
frdgor om IT-avdelningens struktur samt vilka system foretaget anviander
(egenutvecklade eller standardsystem). Intervjuguiden for leverantdrerna inneholl
dédremot en fraga om vilka system foretaget erbjuder sina kunder.

For att skapa struktur i intervjuguidens huvuddel valde vi bestillningsprocessen som
utgadngspunkt. Forhoppningen var att tacka in ett sa stort omrdde som majligt dar SBK
kan férekomma. Dessutom var det intresserant om informanterna ansag att olika
kompetenser spelade olika stor roll i vissa faser. Tre grundfragor togs fram och stalldes
for varje fas i bestéllningsprocessen:

1) Vilka funktioner/personer finns i [fasen]?

Syftet med fragan var att dels samla in kunskap om vilka personer som brukar inga i den
angivna fasen och dels fa informanten att borja fundera 6ver hur bestillningsprocessen
for hans/hennes foretag brukar se ut.

2) Varfor har ni valt dessa? Vad bidrar dessa med?
Den andra fragan var mer direkt inriktad pa SBK genom att informanten skulle ange
skalen till varfor de tidigare namnda personerna brukar inga i fasen. Om man bortser

2 Se bilaga 1. Informantguide

3 Se bilaga 2. Intervjuguide - Bestéllare
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fran politiska orsaker borde de inblandade personerna ha valts ut p.g.a. den kompetens
som de kan tédnkas bidra med.

3) Vilka problem brukar ni stota pd?

Den tredje frdgans priméara uppgift var att fa fram de kompetenser som kunde ha
forbisetts vid besvarandet av de tidigare fragorna. Genom att anlagga ett
problemperspektiv var férhoppningen att informanten skulle se fasen ur en annan
synvinkel och darigenom uppfatta ytterligare nagra viktiga kompetenser. Kanske
berodde de vanligt forekommande problemen i fasen pa bristande bestéllarkompetens?

For att fragorna skulle vara relevanta dven for leverantérerna modifierades
intervjuguiden*. Detta géllde framforallt den fOrsta fragan da leverantdrernas kunskaper
om bestallarnas inkdpsorganisationer ar begransad. Daremot kunde det vara intressant
om leverantoren tankte sig in i rollen som bestallare och fick redovisa vilka personer som
borde inga i varje fas. Fraga tva blir med denna logik en fortsattning pa den inledande
fragan, d.v.s. att informanten far redogdra for varfor han eller hon valt att inkludera vissa
personer och vad dessa kan tdnkas bidra med. Vid fraga tre aterupptar informanten
leverantdrsrollen och beskriver vilka problem som brukar uppsta i kontakten med
bestillaren. Forhoppningen var att detta kunde ge insyn i bestéllarnas brister, och i
forlangningen vilken bestéllarkompetens de saknar. Fraga tre fick dock strykas i vissa
faser. Det enda tdnkbara problemet for leverantoren i fasen Val av erbjudande vore om
bestéllaren valde ett annat foretag, vilket har lite att gora med SBK. Ett liknande
resonemang kan foras i fasen Avtal/kontrakt dér problem for leverantoren ar relaterade till
om avtalet/kontraktet ar till leverantorens fordel.

Intervjuguiden for bade bestéllare och leverantorer avslutades med att fraga om
informanten hade nagot att tilldgga i fall de ansag att vi hade missat nagot viktigt. Fragan
var primart tankt att 6ppna upp mojligheten for en fri diskussion om SBK i hopp om att
samla in ytterligare information som kanske utelamnats tidigare. Det var dessutom
intressant om informanten ansag att nagon kompetens var viktigare pa det stora hela, och
i sa fall varfor.

Med hjélp av en mindre pilotstudie, dar en intervju genomférdes med en person som inte
var informant, undersokte vi om intervjuguiden fungerade som det var tankt. (Bryman,
2001). Syftet var att undersoka om fragorna kunde bidra till att f& fram relevant
information fran informanterna, men gav ocksa forfattarna viss forberedelse infor
intervjusituationerna. Pilotstudien ledde till en mindre f6rdndring av ordningsféljden i
de inledande frdgorna.

3.3.4 Genomforande av intervjuer

Tre av intervjuerna genomfordes pa informantens arbetsplats medan en genomférdes
hemma hos en av forfattarna. Tillvagagangssattet var i stort sett samma vid varje
intervjutillfélle &ven om intervjuerna inte genomfdrdes av samma personer. Tva av
forfattarna narvarade eftersom vi ansag att detta dppnade upp mojligheten att tolka
informantens svar pa olika sdtt, och genom att stélla fler foljdfragor na en djupare
kunskap. Under intervjuns gang vaxlade fragestédllandet mellan intervjuarna, samtidigt
som bada fritt hade mdjlighet att stélla foljdfragor.

4 Se bilaga 2. Intervjuguide - Leverantor
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Intervjun inleddes med att fraga informanten om han/hon ville att det som framkom
under intervjuns gang skulle hanteras konfidentiellt. Da nagra dnskade detta valde vi att
behandla samtliga intervjuer konfidentiellt. Det viktiga var att de inte drog sig for att
redovisa nagot intressant p.g.a. att kdnsliga uppgifter kunde avsltjas. Samtliga intervjuer
spelades in vilket foregicks av att vi forklarade syftet med intervjun samt presenterade
informantguiden. Det inspelade materialet transkriberades for senare analys, och
skickades dven ut till informanterna for respondentvalidering (Bryman, 2001).

INTERVJU DATUM TIDSLANGD TRANSKRIPTION
1 6 november, 2004 Ca 50 min Bilaga 3
2 7 november, 2004 Ca 30 min Bilaga 4
3 8 november, 2004 Ca 30 min Bilaga 5
4 14 november, 2004 Ca 55 min Bilaga 6

Figur 3.2 Intervjumatris

3.4 Kodning av intervjuer

Det fanns tva syften med kodningen av intervjuerna: att identifiera de kompetenser som
informanterna namnde samt att utreda om nagra av kompetenserna var fasspecifika.
Transkriptionerna av intervjuerna kodades av forfattarna i grupp. Darigenom ansag vi
att mojligheten att identifiera fler kompetenser 6kade samt att det skapades en konsensus
kring tolkningen av materialet. Varje transkription lastes inledningsvis igenom fraga for
frdga samtidigt som anteckningar fordes individuellt 6ver de identifierade
kompetenserna. Ndr samtliga intervjuer lésts en gang kunde ett antal kompetenser
urskiljas. Det visade sig dock att nagra kompetenser mer hade karaktiren av
overgripande kompetenskategorier vilka inkluderade ett antal underkategorier.
Intervjuerna kodades dérfér annu en gang i ett forsok att identifiera dessa. Resultatet
blev att en hogre detaljniva kunde uppnas.
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4 Redovisning och analys

Den centrala fragestallningen: Vilka kompetenser bér ingd i en bestillarorganisation, bide
generellt for bestillarprocessen i sin helhet men dven specifikt for ingdende faser? har varit
vagledande vid analysen av empirin. Analysprocessen visade ganska tidigt att
delfrdgorna i den dr sa tdtt sammanfldtade att de inte kan besvaras i nadgon strikt
ordningsfoljd. Processen har varit iterativ; det forsta steget har varit att se monster och
struktur dar empirin varit abstrakt och diffus. For varje iteration har var tolkning och
analys lett till att kompetenskategorier framstatt allt tydligare. Efterhand som empirin
konkretiserats har de delar som fortfarande varit oklara fatt fordjupad uppmarksamhet,
till en grans dar vi ansett att vidare konkretisering inte varit majlig. Redovisningen av
analysen foljer samma tema och avslutas med iakttagelser som ligger utanfér uppsatsens
egentliga fragestédllning, men som trots det fortjanar att uppmarksammas.

4.1 Informanterna

Eftersom intervjuerna behandlades konfidentiellt har namn pa foretag och personer tagits
bort. Foretagsnamnen har ersatts av vaga pseudonymer baserade pa den bransch som
foretaget verkar inom, t.ex. Dagligvaror AB. Informanternas namn ar en kombination av
deras position och namnet pé det foretag som de arbetar for, t.ex. ITD som stér f6r IT-chef
— Dagligvaror.

4.1.1 VD - Specialist AB

Specialist AB ar ett mycket specialiserat och nischat féretag som utvecklar avancerad
teknik for informationssystem. Férutom den tekniska utvecklingen hjalper aven
Specialist AB sina kunder att implementera Idsningarna genom att erbjuda
konsulttjanster.

Informanten ar VD pa Specialist AB och kommer hérefter att bendmnas VDS. Han har
over tio ars erfarenhet inom konsultbranschen och ar utbildad civilingenjor i datateknik.
VDS har alltid arbetat i egenskap av leverantdr, inledningsvis som specialistkonsult och
systemutvecklare i utlandet. VDS var med och grundade Specialist AB men har sedan
dess Overgatt till att mer dgna sig at ledarskapsutveckling, organisationsutveckling och
foretagsledning.

4.1.2 IT-chef - Dagligvaror AB

Dagligvaror AB ar ett tillverkande foretag som bade producerar och saljer dagligvaror,
d.v.s. livsmedelsprodukter som omsétts snabbt. P4 den administrativa sidan anvéands
enbart affarssystem, medan produktionen fodrar en del specialsystem. Dessa dr dock mer
tekniskt inriktade, och hanteras inte av IT-avdelningen. Utvecklingen av system sker till
storsta delen externt med undantag for anpassningar av granssnitt och lagring av data i
datavaruhus. Pa grund av den begransade mangden egenutveckling bestar IT-
avdelningen av endast ett fatal personer.
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Informanten ar IT-chef pa Dagligvaror AB och kommer hérefter att bendmnas ITD. Han
har arbetat med IT/IS i cirka trettio ar och har en grundutbildning i systemvetenskap och
ekonomi. Innan ITD blev IT-chef f6r Dagligvaror AB arbetade han bl.a. med utveckling
av informationssystem hos ett antal olika tillverkande foretag.

4.1.3 Konsult - Affarssystem AB

Affarssystem AB utvecklar och levererar affarssystem, d.v.s. standardiserade
informationssystem som stodjer vanligt forekommande affarsprocesser och rutiner i
verksamheter. Forutom leverans utfors dven anpassning och installation av systemen och
den hardvara som kravs.

Informanten pa Affarssystem AB arbetar med webblosningar, med bade forarbete,
utveckling och implementering. Han kommer harefter att benamnas
affarssystemkonsulten eller ASK. Han &r utbildad inom bade ADB och ekonomi och har
arbetat med IS i cirka femton ar. Arbetsrollerna har bestatt av allt fran programmerare
och projektledare till produktansvarig.

4.1.4 IT-chef - Livsmedel AB

Livsmedel AB ér ett tillverkande féretag som producerar och séljer livsmedel. I likhet
med andra storre foretag anvander Livsmedel AB framforallt ett antal storre
standardsystem och egenutvecklar endast i begransad omfattning.

Informanten ar CIO pé Livsmedel AB, alltsa chef 6ver foretagets IT/IS-infrastruktur. Han
kommer hérefter att bendmnas IT-chef — Livsmedel eller ITL. ITL &r utbildad inom
elektroteknik men har dven ldst programmering. Han inledde sin karridr for trettio ar
sedan inom elektroteknik, men &vergick sedan till ADB. Efter att ha arbetat med IT inom
flera olika branscher, ofta i utlandet, blev ITL CIO pa Livsmedel AB.
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INTERVJU PERSPEKTIV UTBILDNING ERFARENHET POSITION
1 Teknikspecialist Civilingenjor Konsult VD
Konsult Datateknik Systemutvecklare
Leverantor Totalt c:a 10 ar
2 Dagligvaror Systemvetare Utvecklare IT-chef
Producent Ekonomi IT-chef
Bestéllare Totalt c:a 30 ar
3 Affarssystem ADB Programmerare Datakonsult
Konsult Projektledare
Leverantor Produktansvarig
Totalt c:a 15 ar
4 Livsmedel Elektroteknik Programmerare IT-chef
Producent Programmering Projektledare
Bestallare IT-chef
Totalt c:a 30 ar

Figur 4.1 Tabell 6ver informanter

4.2 Fasspecifika kompetenser

For varje fas i bestéllningsprocessen redovisas och analyseras de kompetenser som kan
tolkas som fasspecifika. Framforallt bryts omradena verksamhet och IS ned till mer

konkreta underkategorier.

4.2.1 Behovsanalys

Tva overgripande kompetensomraden namns i klartext av informanterna: verksamhet
och informationssystem. Litteraturen kring bestallningsprocessen ndmner att det ofta ar
en afférs- eller en effektiviseringsmdgjlighet som initierar processen. Ar den internt driven,
d.v.s. att behoven kommer frdn verksamheten, bor kunskap kring denna vara fordelaktig.
Detta bekraftas av informanterna:

Ansvaret [...] det ligger pd verksamheten, och vi jobbar med nigonting som vi kallar for
business-case som innebir att om vi ska genomfdra en fordndring sd ska det alltid finnas
ndgon form utav antingen ekonomiska incitament, att vi ska tjina pengar eller att vi ska sinka
kostnaden (ITL, Bilaga 7)

Men si tycker jag att det ir verksamhetsfolk som mdste bestimma och tycka till om vad som
skall goras och i vilken omfattning. Det dr ju helt beroende pd vad det dr for l6sning. Om det
dr ndgot som ska 6ka ens intikter sd dr det oftast marknad och produktion som ska sinka
kostnader da dr det kanske lite mer dt produktion och IT sd att siga (VDS, Bilaga 4)
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Vem det &r i verksamheten som besitter denna kompetens ar svart att saga. Att den
snarare ligger pa hogre organisationsniva an lagre ar det enda vi kan uttolka. Detsamma
gdller exakt vilken kompetens som behdvs. Informanterna anvander i vissa fall begreppet
verksamhet utan att nirmare konkretisera om det ar detaljkunskaper eller 6verblick som
efterstravas:

Dels s dr det kompetens att kunna sd att siga verksamheten och dd kan det vara om man tar
ett exempel [...] ta ndgonting nere i produktionen, vi mdste ha ndgon som forstdr si att siga
produktion och forstdr administration i produktion (ITL, Bilaga 7)

Vid négra tillfallen &r de tydligare, och det verkar som om bl.a. chefer p4 mellanniva
besitter den eftersokta kompetensen:

Pa ekonomin sitter [en mellanchef] som kan allt om ekonomi och har nya behov i exempelvis
ny budgetsystem eller ndgonting (ITL, Bilaga 7)

framforallt cheferna for avdelningar t.ex. lagerchefer, ekonomichef, forsiljningschef,
marknadschefer for foretaget (ASK, Bilaga 5)

Endast en informant ndmner ldgre organisationsnivaer i form av de som arbetar i de
processer som eventuellt skall effektiveras.

Men dven personer [...] som arbetar med... med processerna i foretaget. (ASK, Bilaga 5)

Standardsystem anviands framst for att effektivisera befintliga processer (se 2.4.1). Det
kan vara anledningen till att ASK &r den ende som ndmner de som faktiskt arbetar med
processerna. Vi hade férvantat oss att informanterna skulle ndmna IS-kompetens da det
ar sjdlva foremalet for anskaffningen. Pa samma sétt som med verksamhet namns IS eller
IT ofta utan narmare definition. Det ar inte osannolikt att dessa begrepp anvéands
synonymt av informanterna.

Sen behdver ju sikert nigon frin den tekniska delen vara med. Det kan bide vara om det dr
produktion eller om det ir IT i regel brukar det vara IT-chefen eller ndgon annan finnas med
(VDS, Bilaga 4)

mdste vi ha ndgon som forstdr det hir utifrdn ett IT perspektiv, hur ska det hir hiinga ihop
med [...] de redan befintliga losningarna som vi har (ITL, Bilaga 7)

Ur ett teknikperspektiv tas integrationsproblematik med befintliga 16sningar upp redan i
denna fas. Den av informanterna som ar tydligast dr ocksa den som arbetar med de
storsta och mest omfattande befintliga systemen, ITL:

Sen har vi alltid med ocksd, det vi kallar for en integrationsperson dirfor att vi har vildigt
mdnga olika plattformer av systemet [...] alltid med ndgon frin integration for att se att, ja
den forindring vi diskuterar kan fi in manga konsekvenser i ndgon annan hérna (ITL, Bilaga
7)

En annan anledning att involvera IT-kompetens pa detta tidiga stadium é&r for att
undersoka om en 16sning ar praktiskt mdjlig, eller om den interna IT-avdelningen kan ta

en losning i drift:

Men i regel skall de inte ha ndgot storre inflytande pd vad som ska goras utan de ska mer
verifiera att det gir att gira, att det dr genomforbart. For de ska ju oftast ta hand om det sen
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nir det vil ska levereras och produktionssittas si att siga. Det ir ofta de som fir sitta med det
i kndet va och det ir ritt sd bra att de dr involverade i det frdn borjan (VDS, Bilaga 4).

Det ar svart att uttyda om IS utgor en kategori eller om den kan delas upp i flera.
Daremot tar informanterna upp nigot som vi anat, nimligen att det dr en kombination
av nagon form av verksamhets- och IS-kompetens som krévs i behovsanalysen.

de som dr involverade fir ju ha en... sd att siga en allsidig kunskap om, problematiken s att
IT-Iosningen dr ju en del och sen verksamhetens processer iir ju en annan del va, och de giller
att balansera dem, det dr det som dr viktigt va... Aven om det perfekta IT-systemet finns sd dr
det inte sikert att det passar in i verksamheten (ITD, Bilaga 6 )

VDS summerar vara intryck och papekar dessutom vikten av att ta bade
bestéllningsprocessen och behovsanalysen pa allvar:

De som gjort hemléxan bist, de som har involverat flera delar av organisationen de gor ocksi
den biista bestillningen och har bist kompetensen att gira bestillningen ocksd, méirker man i
efterhand (VDS, Bilaga 4).

Sa har langt kan vi se att det ror sig om framforallt tvd omraden, verksamhet och IS, men
att identifiera underkategorier baserat pa vad informanterna uppgett ar svart. Pa
verksamhetsomradet ser vi att det bor vara chefer pa mellanniva, d.v.s. avdelnings- eller
produktchefer; endast en informant ndmnde de som arbetar med sjélva processerna. Vi
vet inte 4n om detta dr en avvikelse eller om det kan komma att utgora en egen
verksamhetskategori. Ett uttalande ifrdgasatter om mellanchefskategorin ar tillracklig:

Dom har ju di verksamhetséversikt och dven dd varit med i olika IT-projekt och har ju dé en
insyn i IT-projekt ocksd (VDS, Bilaga 4).

Vem som besitter verksamhetsoversikt vet vi inte dn, mellancheferna eller ledningen?
IS/IT-omradet &r ocksa oklart. Det kan rora sig om en storre kategori, men kanske ocksa
en teknikfokuserad och en nagot vidare systemkategori.

4.2.2 Kravspecifikation

Aven i kravspecifikationsfasen framtrader samma tva omraden: verksamhet och IS.
Eftersom verksamheten ska stddjas av ett IS ar det vasentligt att bestéllaren besitter
kunskap om den egna organisationen:

... det dir viktigt att man har forstdelse for hela kundens verksamhet, och det kan ju bara
kunden ha. Det kan ju inte vi ha. Vi kan ju bara ge dem mdjligheten, sen dr det ju viktigt for
dem att kunna ta till sig den pd ritt sitt (VDS, Bilaga 4)

VDS menar alltsa att detta dr en kompetens som bestallaren maste besitta sjdlv. Oavsett
hur kompetent leverantdren &r inom sitt falt kan — eller bor — han/hon aldrig veta lika
mycket om kundorganisation som bestéllaren sjdlv. Chefsnivan verkar vara viktig dven i
denna fas:

Nir vi kommer ner till kraven dd dr det vildigt viktigt att fd med de som dr ansvarig for
produktionslinjer eller de som dr ansvarig for recepten eller de som dr ansvariga for inkép av
ravaror (ITL, Bilaga 7)

dock mer betoning pa chefer (ASK, Bilaga 6)
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Den ldgre organisationsniva som ASK ndmnde i behovsanalysfasen kan tydligare
urskiljas nu. Flera informanter omnédmner den och detta verkar stimma med generella
systemutvecklingsprinciper, d.v.s. att involvera anvandarna:

Vi har valt att plocka med folk pa lite ligre nivd. .. det ldter ju litet vadd ligre eller hogre
nivd... det ldter lite vadd ligre nivd men det i ett organisationsperspektiv si har vi valt att ta
med de for vi vet att de praktiskt vet hur processerna hinger ihop (ITL, Bilaga 7)

Ja, det dr jitte viktigt! Forankra i verksamheten, ta beslut. Sikerstilla att de... se till att de
personer som ska jobba med det finns med i projektet pd ett eller annat vis, som
referenspersoner (VDS, Bilaga 4)

En informant tar a&ven upp en hogre niva i organisationen i form av ledningen:

Det bor ju girna vara verifierat av deras ledning, girna ett piskrivet dokument, jag vill gdrna
ha lite struktur i det hir va (VDS, Bilaga 4)

Det ar dock oklart om ledningen bidrar med négon specifik, mer strategisk kompetens,
eller om det &r ansvarsforankring som efterstravas. Vad géller IS-kompetens dr det
fortfarande oklart om informanterna anvander IS och IT synonymt. For att utreda om det
finns skillnader mellan teknisk kompetens och mer &vergripande systemkompetens
svarar VDS:

Kan jag tolka det som att bestillaren mdste sikerstilla att de har nidgon sorts dvergripande
forstdelse for... graden av komplexitet i ett informationssystem, eller pd sd mdnga olika nivder
det fiir effekter? Ar det en riktig tolkning?

Ja. Det dr en mycket riktig tolkning (VDS, Bilaga 4)
ITL tydliggor sitt perspektiv da han forklarar att IT inte nédvandigtvis ingar i ett IS:

... men glom det hiir nu pratar vi inte system, vi pratar vad dr det for behov ni har? Vi
kanske kan 6sa det med papper och penna [...] utgdngspunkten dr inte att vi borjar prata SAP
eller vi pratar forindringar. (ITL, Bilaga 7)

Det verkar finnas ett annat syfte med teknikforstaelsen, namligen att pa detaljniva kunna
forsta dels tekniska mojligheter, dels att kunna knyta denna forstaelse till specifika krav:

pd vdrt omrdde sd dr det nog troligtvis sd att vi kan mer om vad man kan gora med vdr
teknologi dn vad de sjilva dverhuvudtaget kan fantisera om. Vilket gor att det blir bittre om vi
ir med, for vi kommer att ge dem fler mojligheter dn de sjilva liksom inskrinker sig att "det
diir dr inte mdjligt” och "vi vill gbra sd hir”, utan far vi vara med sd kommer det att bli en
biittre kravspecifikation (VDS, Bilaga 4)

Efter att ha analyserat bade behovsanalysfasen och kravspecifikationsfasen kan vi se
tydligare skillnader inom bade verksamhets- och IS-omrédena. I verksamhetsomréadet
star mellanchefsnivan kvar medan det ar mer vikt pa anvéndare, den operativa nivan. Da
en informant tagit upp ledningsnivan vacks funderingar kring om det kan finnas
ytterligare en hogre, strategisk niva. Nar vi med detta perspektiv gatt tillbaka till
behovsanalysfasen framstar detta som en relevant kategori. IS-kategorin har dven den
klarnat ndgot dé det tycks finnas tva kategorier som skiljer sig &t; dels en kompetens som
ar mer IT - eller tekniskt inriktad, dels en vidare systemkompetens som inte ar knuten till
en viss teknik. I foljande faser kommer vi att ha dessa prelimindra kategorier i atanke.
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4.2.3 Val av erbjudande

Informanterna har ett 6ga pa verksamheten dven i denna fas. Tanken att
informationssystemet ska stodja verksamheten tycks alltsa besta. Den mer operativa
nivan saknas i empirin och det verkar aterigen ligga pa hogre organisatoriska nivaer. Det
dr dock oklart om det ar fragan om kunskap om befintlig verksamhet som kan finnas pa
mellanniva, eller om det dr uppe pa en strategisk nivé, i form av 6vergripande riktlinjer.
Dock verkar det som om kategorierna &r relevanta, da det kan finnas skillnader dem
emellan.

en mycket god kunskap om sin egen verksamhet, och vad den vill. (VDS, Bilaga 4)

De personerna bidrar ju dd med sina kunskaper om foretagets verksamhetsstruktur och
fragestillningar i systemen. Sd att det ir bide verksamhetsstrukturen och systemfunktionerna
kan dom di stilla krav pd och undersdka hur det finns hos leverantdren (ITD, Bilaga 6)

Aterigen 4r IS-kompetens sammanflitad med verksamheten. Forutom systemkompetens
framstar en forstaelse for den teknik man kdper som viktig for att kunna utvéardera
offerter och leverantorsforslag. Inte minst for att kunna se vilka konsekvenser som foljer
med olika l6sningar:

Och jag skulle vilja pastd att man ska ha en ritt si god teknisk forstdelse ocksd om det dr en
teknisk losning [...] Nu forsoker ju de flesta leverantérer [...] hilla offerterna pd en rimlig,
populirvetenskaplig nivd men det dyker ju dndd ner i detaljer. Och de detaljerna ska man ju
inte glomma bort. De kan ju vara ganska viktiga sen for driftsitining och
produktionskostnader och annat (VDS, Bilaga 4)

Forutom system och IT/teknik, ndimner informanterna @ven kunskap om IT-branschen for
forsta gangen. ITD talar om att satta sig in i de teorier som ligger till grund for olika
system medan ITL namner problematiken kring att vilja en ny leverantér. VDS betonar
marknadens roll och vérdet av att ha kunskaper om de olika aktorerna:

Man maste ju ha en mycket mer grundliggande forstdelse for hur leverantérsmarknaden ser
ut om du gdr ut externt. Du ska kunna gora en bedomning av lilla [Specialist AB] jamfort
med VM-data... [Specialist AB] dr okint medan VM-data finns pd borsen o.s.v. Alternativt
att de kanske blir en storre kund hos en mindre leverantér. Den mindre leverantoren dr kanske
mer specialiserade dn VM-data och kanske borde vara bittre pd detta och skaffa mer referenser
o.s.v. (VDS, Bilaga 4)

God IT-branschkunskap sd man [vet] ungefir vad det dr for olika losningar som figurerar:
"Vad dr inne?”, "Vad dr ute?”, "Varfor dr det inne?”, "Varfor ir det ute?”, " Ar det ndgot tdg
jag ska hoppa pa eller inte?” (VDS, Bilaga 4)

Branschkunskap framstar som allra viktigast vid val av erbjudande, vilket forefaller
rimligt. Beroende pa den hoga graden av osdkerhet samt att det far konsekvenser i ett
langre perspektiv ar det oklokt att basera sitt val pa enbart pris. Aven formagan att
kunna utvérdera en leverantor samt faktorer som leverantorens rykte, kompetens, storlek
0.s.v. bor vara en fordel for en bestéllare. Kompetenskategorier knutna till verksamheten
framhédvs mindre i fasen for val av erbjudande dn under behovsanalys- och
kravspecifikationsfaserna. Var tolkning dr att verksamhetens behov redan ska vara
specificerade i kravspecifikationen innan bestéllaren véljer leverantdr. De nivaer som
togs fram tidigare fungerade dven i denna fas. Vi antar att strategisk niva och mellanniva
finns, &ven om vi inte kan se skillnader dem emellan. Det faktum att informanterna sa
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tydligt namnde IT-branschen férdandrade daremot var syn pa IT/teknik- och
systemkompetens. Den branschkompetens som efterfragas sarskiljer vi fran dessa, genom
att den har ett starkt externt fokus. Detta hanterar vi genom att skapa en ny kategori i det
mer dvergripande IS-omradet, vilket ocksa tar hansyn till eventuell fasspecificitet.

4.2.4 Avtal/kontrakt

Aven fasen Avtal/kontrakt tycks stélla lagre krav pa verksamhetskompetens. Ingen av
informanterna tar upp nagot som kan hanforas till dessa kategorier. En anledning kan
vara att fokus nu flyttats fran verksamheten till informationssystemet. I denna fas galler
det for bestallaren och leverantdren att formulera villkor och inga avtal. En férutsattning
ar att bestéllaren ar val insatt i vilken teknik de koper.

[IT-avdelningen] mdste ju bedoma [...] hur mycket kommer det hir [...] att kosta [...]
realistiskt (ITL, Bilaga 7).

Branschkunskap berors ocksa, men i vilket syfte ar oklart. Det ar inte helt latt att
se pa vilket sdtt kunskap om IT-branschen skulle paverka hur ett avtal/kontrakt
skrivs. VDS betraktar fasen som en ren formalitet; andra papekar att det framst
ar foretagets jurist och firmatecknaren som brukar vara inblandade. Samtliga
informanter betonar dock att den juridiska kompetensen ar viktig, men an sa
lange endast i denna fas. Bestallaren kan undvika att oférdelaktiga avtal/kontrakt
skrivs genom att 1dta ndgon med juridisk kompetens granska dokumenten.

Det brukar vara sd hir att nir det dr storre, alltsd sidan hir stora affirer sd dr det ju
jurister/foretagsjurister som dr med och tittar Gver kontrakten sd att det stimmer. Sd att det dr
fran bada sidor att man har ndgon jurist med som kan titta 6ver kontrakten si att det inte blir
ndgot problem senare nér projektet har satt fart... (ASK, Bilaga 6)

Att juridisk kompetens tas upp av informanterna forvanar oss inte. Precis som det ar en
fordel for en privatkonsument att kdnna till konsumentkoplagen géller detsamma f&r en
bestallare. Fragan dr hur denna kompetens skall kategoriseras. En tanke ar att lata den
utgora en egen kompetenskategori inordnad i nagon av de befintliga. Det finns dock
nackdelar med detta. En &r att den inte helt smidigt passar in i varken verksamhets- eller
IS-kategorierna. En annan &r att den endast berdrs av informanterna i denna fas.
Dessutom ar upptackten av juridisk kompetens i fasen Avtal/kontrakt tamligen
forutsagbar och darmed av begransat intresse.

4.2.5 Uppfoéljning/Utvardering

Den sista fasen i bestédllningsprocessen innebar att bestallaren stimmer av och
kontrollerar om det levererade motsvarar det bestédllda. Podngen med en utvérdering ar
att jamfora utgangslaget med nuldget. Om detta staimmer med var empiri bor
kompetensbehovet i denna fas motsvaras av det i behovsanalysen och/eller
kravspecifikationsfasen. I stort stodjer informanternas uppgifter detta:

jag skulle nog vilja ha med samma personer som gjorde bestillning och behovsanalysen en
gang. Det handlar ju om att det ska bli bittre, det man har gjort. [...] Sd att siiga ett halvdr
eller ett dr efter sd har man kort ett tag, dd ser man vilka effekter det har givit och dd fidr man
stimma av mot det som man en ging sa var behov dr eller det man ville forindra (ASK,
Bilaga 5)
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Dom behdver di ha verksamhetskompetens och dom behdver ha... lite systemkompetens ocksa.
Si det dr ju dd samma ging (ITD, Bilaga 6 )

Dock finns hér skillnader jamfort med de kompetenser informanterna namnde i
behovsanalysen. Framforallt tycks strategisk verksamhetskompetens saknas helt. En
forklaring kan vara att uppfoljning/utvardering framforallt riktar sig inat i den egna
verksamheten, samt att det finns ett tydligt bakatblickande och nuldgesperspektiv,
snarare an ett framatblickande sadant. ITD trycker pa mellannivan:

det dr ju dd forvaltningsorganisationen och ansvarig forvaltare dir dd som rapporterar till IT-
rddet hur det hir systemet fungerar, eller inte fungerar, och si att man di kan besluta om man
ska vidta dtgirder och... eller hur man ska hantera situationen... Sd att det dr alltsd
forvaltningen som fir dra utvirderingen: Fungerar den hir verksamheten? Fungerar det inte?
(ITD, Bilaga 6 )

Flera informanter nimner mellannivan, frimst med avseende pa ansvar snarare an
kompetens men kommer dven in pa den operativa nivan. Framforallt darfor att det ar
formaga att se vilka processer som berors och det viktiga &r att arbetsséatt forandras. IS-
kompetens, framst d& dvergripande systemkompetens, ndimns ocksa som en
forutséttning for att utvardera. Det verkar vara viktigt att veta vad systemet kan gora —
systemkompetens — snarare an hur det fungerar.

Bor ocksd vara kunskap om mdjligheter med l0sningen, sd man bor vil ha satt sig in i vad den
losningen kan gora (VDS, Bilaga 4)

Nu har vi automatiken ju och... sd man inte bara sétter igdng och asfalterar kostigarna som
man brukar siiga utan att (skratt)... Nu har vi gjort mdjligheten di ska vi inte kora pd
kostigarna. Dd behdvs det folk som dr mer... [...] att sikerstilla att vi gor de hiir smart eller att
vi anvinder systemet nu pd det smarta sittet sd att vi kan sinka vdra kostnader om det var det
vi skulle gora (ITL, Bilaga 7)

Poéangen har ligger i att knyta ihop systemkompetens med verksamhetskompetens sa att
systemet verkligen ger en forbéattring. Processer och rutiner i verksamheten maste
anpassas efter de nya forutsattningarna.

4.3 Generella kompetenser

Efter att ha gatt igenom samtliga faser i bestédllningsprocessen har vi identifierat ett antal
kategorier som visat sig varit tydliga och urskiljbara. Samtidigt har vi sett att det finns
andra, mer vaga, kompetenser som tycks vara viktiga. Dessa visade sig gilla for
bestéllningsprocessen generellt. For att kartlagga och konkretisera dessa kravdes
ytterligare analys. Detta sker utifran respektive kategori, snarare &n utifran
bestallningsprocessens faser som tidigare.

4.3.1 Affarsmassighet

Samtliga informanter nimnde affarsmassig kompetens vid flera tillfallen under
intervjuerna. Affirsmassigt verkar alltsa vara mycket viktigt under hela
bestéllningsprocessen. Daremot kan denna ta sig olika uttryck beroende pa var i
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bestallningsprocessen man befinner sig. De behov som kartldggs i behovsanalysfasen bor
ge ekonomiska fordelar antigen genom effektiviseringar eller skapandet av nya
affirsmojligheter. VDS betonar att en organisation alltsa maste vara 6ppen for de
mojligheter som nya tekniska losningar kan ge:

For vi kiinner ju ocksd att vdr plikt dr ju att vi kommer ju inte att leverera nigot som mdnga
andra kan gora utan vi forsoker ju upplysa virlden om nya mojligheter pd ett eller annat vis.
Det liter ju vildigt spinnande, men det dr ju definitivt vdrt kall och det tror jag att fler
kinner och dd dr det viktigt att vi triffar personer som dr lyhorda for nya mojligheter. Och de
som blir det blir ju ofta ocksd hjiltar, liksom i sina organisationer for di lyckas vi gora nigot
som ingen i deras organisation har sett tidigare som ger kanske extremt stora besparingar
eller nya majligheter att gora affirer. Ehh... men det giller att de dr vildigt “open-minded”
och liksom kan ta till sig nya intryck och ny teknologi och tdnka pd nya affirer, for inom virt
tekniska omrdde sd dr vi véldigt, vildigt kunniga pd vilka affirslosningar man kan gora. Var
kunder kan tjina pengar. (VDS, Bilaga 4)

Nér behoven kartlagts ska de nedtecknas i en kravspecifikation. Verksamheten bor ha i
atanke att de funktioner man efterfragar ocksa medfor kostnader och att dessa inte far
Overstiga fordelarna. Detta kan verka sjalvklart, men vid inkdp av ett IS ar kostnaderna
inte alltid uppenbara:

Forutom att kunna siga att det dir det dr faktiskt inte genomforbart, det dir kommer att kosta
for mycket pengar for di innebdr det att dd mdste du kopa den och den servern ocksd, 0.s.v. Sd
man kan ge en rimlighetsbedomning ocksd kring olika strukturella fragor som kunden kanske
inte ser. Kunden [siger] bara liksom: ”Det hir vill jag ha!”, och dr inte inforstidd med att det
kommer att kosta sd och si mycket och din IT kommer att fi sitta med den hir i kniet och den
kommer att kriva si och sd mycket underhill o.s.v. (VDS, Bilaga 4)

Teknisk kompetens dr nddvandig for att kunna se dessa kostnader, men det kréavs
affirsmassighet for att kunna hantera dem och fatta rétt beslut. Ett liknande resonemang
kan foras da ett erbjudande ska véljas. Den billigaste leverantdren ar inte alltid bést, men:

Tyvirr dr det ju oftast dir det hamnar. Man tittar pd timprisen och... eller hela priset: "den
kostar 1,2 miljoner och den kostar 1,5 miljoner, dd tar vi den for 1,2...”. Det kanske skiljer sig
nimnuvdrt mellan de hir tod l6sningarna sd det giller ocksd att forstd att den for 1,5 dr ndgot
dyrare men d andra sidan har den en mycket storre uppsida (VDS, Bilaga 4)

Ett langsiktigt affarsmassigt tankande ar alltsa nodvandigt. Vi skiljer pa detta frdn den
strategiska verksamhetskompetensen, som mer fokuserar pa kiarnverksamheten. Om
bestéllaren stirrar sig blind pa priset kan langsiktiga fordelar forbises och istallet
forvandlas till stora kostnader. Nar avtal ingas spelar juridiken en stor roll, men
egentligen dr den snarare ett verktyg for att sdkerstalla att bestdllaren skriver pa ett sa
fordelaktigt avtal/kontrakt som méjligt, rent affarsmassigt. Livsmedel AB involverar
alltid inkopsavdelningen da avtal ska skrivas vilket ger:

en trygghet for oss att... vi vet det att dd har de tittat igenom allt det juridiska [...] Men det
dr mycket mer dn sd i ett avtal for kanske du ska bli 6ver garantivillkor, vad det innebdr om du
inte levererar i tid, ska det vara vite eller ska vi... ja ska man betala nir allting dr klart eller
det finns hur mycket som helt att jobba med diir och dir har vi sparat vildigt mycket pengar
genom att alltid ha med inkdpsorganisationen...och de dr ju duktiga pd sant hir. (ITL, Bilaga
7)
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Efter att en IS-16sning har implementerats blir det ur ett affairsmaéssigt perspektiv viktigt
att undersoka om de behov som kartlades i behovsanalysen verkligen har uppfyllts.
Enligt ASK kan effektiviseringar maétas:

Det iir alla kdpare idag som snackar om Return of Investment [ROI], att kunna mita det och,
eh, det iir de redan intresserade av redan i kopliget dd. De siiger: "ok ni siger att ni dr sd
duktiga och ni kan optimera virt lager men hur kan ni méta detta”? For vissa... far man ju
kalkylera att vi tror att ett vi kan optimerat ett lager med si sd mycket. [...] Sd vi tror att ni
forsta dret ni kommer att tjina sd hir mycket, och andra dret si hiir mycket och sen si har ni
tagit igen er investering dd. Det dr ganska sd métbara faktorer dd, sd att man ser ju alltsd...
kan man mita da ju om man satt dom hir faktorer redan da néir man borjar kora iging
systemet sd dr det ju uppfoljningen till ekonom/ekonomitransaktionerna. Och dd ir det
naturligtvis/faller det pd ekonomiavdelning nir det giller rena pengar. I sa fall ir det de som
analyserar de bitarna i ekonomin. (ASK, Bilaga 6)

IS paverkan &r dock inte alltid sa l4tt att mata. Detta med hanvisning till
kontextdiskussionen som fordes i 2.4.3, alltsa att ett IS inte alltid paverkar en
verksambhets resultat direkt utan istéllet genom indirekta effekter. ROI kanske inte alltid
ar ett bra verktyg att mata nyttan med ett IS. Med anledning av detta har vi valt att inte
lista den typen av ekonomisk kompetens som en egen kategori. Det krdvs mer &n
kunskap om ekonomiska modeller for att besitta affirsméssig kompetens. Pa fragan om
ROl ar ett bra verktyg att mata IS-nytta sdger ITL:

I vir virld dr det, men det helt och hillet vad du har for dgaresituation. [...] Hade vi varit...
haft den mer [...] industriella digarens dd kanske man hade sagt att vi gor den hir
investeringen for vi vet att det blir bra om sex sju dr. Det dr vildigt langsiktigt 0.s.v. Dérfor
sd mdste man se situationen. (ITL, Bilaga 7)

Det kréavs alltsa att man tar hansyn till det storre perspektivet, till situationen, vilket vi
bendmner affarsmassighet. Affarsmassighet ar alltsa vasentlig i alla faser for att forsakra
att en investering i ett IS ger storre fordelar d4n vad det kostar. I slutdndan ska
informationssystemet bidra till att en verksamhet gar béttre, oavsett vilken teknik som
anvénds. VDS avrundar:

En teknisk losning, men vad dr det? Det ger ju kunden ingenting egentligen. Det ir ju forst
ndr man borjar anvinda den och ser nyttan med den och kan borja marknadsfora det eller silja
det... Eller dra ned sin produktionskostnad med det. Kunden mdste ju spara eller tjina pengar
pd det annars finns det ju ingen anledning att géra nigonting. Varfor gora nigonting om inte
kunden blir mer effektiv eller tjinar pengar pd att silja nya produkter, eller sinker sina
kostnader? Man gor det inte bara for att det dr kul. (VDS, Bilaga 4)

4.3.2 Projekt

Antagandet baserat pa teorin att bestallning av informationssystem ofta drivs i
projektform, visade sig staimma bra dverens med empirin. Projektkompetens framstar
uttalat eller outtalat som grundldggande och nédrvarande i alla faser av saval bestallnings-
som utvecklingsprocessen. Som berorts tidigare dr en anledning till att IS-projekt
overstiger berdknad budget att de inte blir fardiga i tid. Kompetens att bedriva projekt
kan paverka detta.

Det finns en stor del om man siiger/det kanske inte ingdr detta som... det ir projektens ging
egentligen. Det ir den stora delen det dr dd vi knyter samman allting och kan ju dd sittas. ..
sitta en tid dd, oftast i avtalet dd, ir det ska vara klart (ASK, Bilaga 5)
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Men diiremot de som sitter med det i projekt, projektledaren frin kundens sida mdste ju ha en
mycket djupare forstdelse for vad projektet verkligen ska genomfora, vilka milstolpar som
finns, vilka som ingdr i projektet, hur det kommer att levereras 0.s.v. Si att om det loper pd
felfritt sd har ju kunden redan frdan bérjan sett hur det kommer att ga till. Dir kiinner jag att
det ir en djup forstdelse for hur man utvecklar IT-projekt som kréivs. Och for att skriva de
kontrakten som dr projektbindande sd att siga (VDS, Bilaga 4)

Informanterna berdr ett antal omraden som t.ex. relationer, férankring, ansvar,

rollbeséttning, ledarskap etc. vilka vi ser som olika aspekter av projektkompetens. Vikten
av att definiera projektresurser och avgransningar samt vara tydlig internt med vilken

forandring organisationen vill uppna namns av bl.a. ITD och ITL:

Och det ska ocksd finnas ett sd kallat projektdirektiv internt hos oss. Som forklarar dd vad det
hiir skall... hur det hir ska fungera dd och som da bestdllaren kan stilla sig bakom... det hir
projektdirektivet, det dr ritt viktigt... Det dr nigon sorts intern specifikation av det projekt
som kommer att drivas, det hir projektdirektivet... och hur man kommer att tjina in dom hdir
pengarna (ITD, Bilaga 6 )

Dirfor att det dr nu vi ska forsoka och sitta staketet kring fordndringarna och vad vi forsoker
jobba vildigt mycket med dr det vi kallar for scopet, alltsid vad som ska vara med och vad ska
inte vara med. For sd smdningom kommer vi ju fram att den hir fordndringen ska kosta x-
antal pengar och for att vi ska veta vilka pengar si mdste vi veta innehdllet (ITL, Bilaga 7)

En avgorande del av projektkompetens &r att vara skicklig i att hantera relationer, inte
bara externt mot leverantéren utan framforallt internt. Detta eftersom ett antal personer

fran olika avdelningar och nivaer maste samarbeta. Vikten av att forankra relationer i
projekt tas upp av flera informanter:

Det iir nog mer att man fir/att man inte har forankrat relationen. Det ir ju, ja... en naturlig
del egentligen i ledarskap, att man tar beslut och sen sd stdr man for det och sen sd hoppas
man att det blir bra framdver (ASK, Bilaga 5)

Man maste kunna vara pedagogisk, man mdste kunna vara en god ledare ocksd for man mdste
forankra bide uppit till sin ledning [...] Sen mdste man forankra det nedit i sin organisation.
(VDS, Bilaga 7)

En annan &r att se till att ndgon i organisationen har incitament att driva projektet, och

dédrmed ta ansvar for att systemet efter implementation kommer organisationen till nytta:

man mdste ha en ansvarig bestillare i verksamheten som kan ta ansvar for att det hir kommer
att anvindas ordentligt i verksamheten (ITD, Bilaga 6)

har storst incitament, de som fir ta ansvaret sen, framéver. Som pd nigot sitt kommer att iga
losningen eller mojligheten eller vad det nu dr ndgonting s att de absolut dr med och kanske
till och med driver det. (VDS, Bilaga 4)

Formagan att involvera ratt méanniskor i bestallarprojektet dr ocksd en viktig del av
projektkompetens. Framforallt giller det att ha kdannedom om gruppdynamik och att
gruppen manga ganger kan bli ndgonting mer dn summan av de ingdende delarna:

Alltsd hir behdvs ju in dynamik i det hir gianget sd alltsd det behovs bide den som dr pd
framkant med vilka funktioner som behdvs, och sd behdvs den som siger: ”Ja, men hur mycket
tjidnar vi pd det hir?” och drar i bromsen och forklarar nu kostnaden|...] Sd hér behdvs lite
dynamik, gruppen ska, utvirderingsgruppen, ska fungera tror jag. Sd man fir nog se det som
ett team som... nigon som gasar, nagon som bromsar for att det ska bli ett vettigt resultat.
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[...] Men dr det ingen som gasar sd blir det en dalig... ddlig krav va. Och dr det ingen som
bromsar sa blir det dilig ekonomi, sd att jag tror att du behover bigge delar. (ITD, Bilaga 6)

4.3.3 Kommunikation
'Vad fan ir detta for nanting?! Det ir ju inte detta jag bestdllt!” (VDS, Bilaga 7)

Missforstand mellan bestéllare och leverantorer dr kanske det fraimsta skalet till att
bestillare bor ifragasitta sin egen kompetens. Hokenhammar ser bestallarkompetens som
ett direkt matt pa kravspecifikationens kvalitet, alltsd formégan att kommunicera
bestallarens vision till leverantoren. Vi menar dock att kommunikationsformaga i alla
faser ar forutsattning for att vara en framgangsrik bestéllare. Detta géller inte bara
externt, kommunikation med leverantoren, utan dven internt. Inom den egna
organisationen kravs dels formagan att formedla organisationens strategi och kunna
motivera beslut, men d@ven en lyhordhet f6r anvandarnas behov och 6nskemal. I empirin
namns kommunikation tydligast i samband med kravspecifikationsfasen:

... men sen kra[vspec], i sjilva kravspecifikationsrutinen sd kan det ju ocksd vara svirt, alltsd
hur bra man éndd skriver en kravspec sd kan man totalt bli missuppfattad av en leverantor.
Sd det dr ju en kommunikationsfrdga ocksd... det hir med att skriva en kravspec. Och det dr
ndgot dd som man mdste virdera ihop med leverantérerna att forstir man detta hir, vad det
innebdr, eller bara sitter man och tolkar det som att: "ja det fungerar nog eller det gick hos en
annan kund va”. (ITD, Bilaga 5)

men mdnga gdnger sd dr det en person som gor kravspecifikationen, eller tvd mojligen,
forhoppningsvis forankrat uppit, men sen nir det ska nerdit till deras projektledare och det ska
genomforas sd har inte de alls samma syn pd det hela (VDS, Bilaga 7)

Systemutvecklingsprojekt sker i samarbete mellan bestéllare och leverantor. Eftersom
forutsattningar forandras och missforstdnd upptackts, utgor kravspecifikationen
egentligen ett underlag for dialog snarare &an ett slutgiltigt designdokument. Detta ar
ocksa ett argument for varfor vi inte knyter kommunikativ formaga endast till
kravspecifikationsfasen:

Dir nigonstans i den dialogen mellan kravspecifikationen och systemdesignen, det ir oerhort
viktigt att, och analysen dir att man inte gor ndgra missforstind (VDS, Bilaga 7)

En orsak till kommunikationsproblem med leverantdrer kan finnas internt. Oberoende av
hur val organisationens sprakror kommunicerar med leverantoren kan interna
missforstand mycket val skickas vidare utan att det upptacks forran det &r forsent:

for att sen sd levererar man ju projektet baserat pd det och dd kan man ha pratat med en
projektledare som inte har forstitt sin egen kravspecifikation speciellt vil. Och sen nir man
levererar det till sin verksamhet sd: “Nej, det var inte det hir vi bestdllde”, men sjilva
projektledarna frin leverantérens och kundens sida ir 6verens om vad man gjort sd kan man
sitta sen och sd ser man att projektledaren frin kunden forsvarar vir losning (VDS, Bilaga 7)

Sprak som en forutsittning for framgangsrik kommunikation berdrs av informanterna
som nagot som kan véxa fram under processen:

Och dir tror jag, att i slutindan, kan man bli vildigt besviken om [man] inte hittar spriket
med leverantérerna (ITD, Bilaga 5)
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Acceptansproblem kan vara svara att hantera da de val uppstatt. Kommunikativ formaga
som ett satt att undvika dessa ar ett battre satt att hantera denna problematik. Dessutom
ar detta nagot som bestillaren kanske bast paverkar sjdlv. En av informanterna tar upp
vikten av att motivera l6sningsval:

Och det tror jag kan vara dnnu viktigare dd. For dd ska man ju prata med sina egna dd, egna
anstdllda pd ett eller annat vis... att man kan forklara varfor man viljer eller inte viljer deras
l6sning, sd att siiga (VDS, Bilaga 7)

4.4 Ovriga kompetensfaktorer

Under arbetets gang har vi kommit i kontakt med ett antal kompetensfaktorer som inte
passar in i de mer konkreta och tydliga kategorierna. Det kan rora sig om faktorer som
informanterna inte kan verbalisera i form av funktionella kompetenser. Nagot som
binder ihop denna kategori ar att ingaende faktorer ar svarmatbara; mer sa dn under de
tidigare fasspecifika och generella kompetenskategorierna. Framforallt galler detta
personliga egenskaper som t.ex. intresse, lyhordhet, attityd, o.s.v.

Oftast ir det vild(igt?)...ind(ividuellt?)...ehh... Ibland dr det svdrt att siga for man kan inte
siiga att en person, en IT-chef gor alltid detta, en marknadschef gor alltid detta utan det ir
vildigt, vildigt individuellt hur personerna dr som sddana. Vilket intresse de har kring det

egna foretaget och...och dven hur pass intresserade de dr att lira sig nagot nytt (VDS, Bilaga
4)

Ar det ritt minniskor med, oavsett vilken position man har eller hur illa skitt foretaget iir
eller hur ddlig leverantdren dr eller hur okunniga de i projektet dr 0.5.v. sd dr det ritt
mdanniskor som har ritt instillning s loser man oftast de flesta problemen och det blir
oftast bra projekt. (VDS, Bilaga 4)

Vi tolkar detta som motivation i nagon mening, men mer som en férutsédttning, dn som
en nagon funktionell kompetens. Den férmaga som kan dverordnas ar snarare ledarskap,
formaga att hantera ménniskor — social kompetens — i ndgon mening. Aven som en
forutsattning for att bygga och underhélla relationer med leverantorer berér denna. Att
vi inte kan inkludera denna typ av sociala kompetens i kategorin projekt beror pa det mer
externa och langsiktiga perspektivet:

Jag tror alltsd att ... relationen, med den leverantdren som man viljer, tror jag ir viktig ocksd.
Och man har sd att siga ett lingsiktigt ... en ldngsiktig situation med en leverantor, sd... kan
det hiir fungera som att leverantdren var en del av foretaget sd att siga, alltsd en virtuell del
av foretaget (ITD, Bilaga 6).

Vidare nimner informanterna faktorer som ar an mer svarfangade. ASK beskriver att val
av leverantdr kan bero pa mindre rationella, men kanske inte mindre viktiga, faktorer:

Jag tror sd hér att... ndr man har fitt kravanalysen eller kravspecifikationen klar. Dd har man
har sett att de har skrivit pd att de hir sakerna kan man leverera direfter dr det nog mycket en
magkinsla, naturligtvis pengar med ocksd, men det ir en relation man bygger upp mellan
leverantor och bestdllare dir [...] vi trivs bist med den leverantoren, det tycker vi passar bist
och det iir liksom hur... Det faller tillbaka egentligen hur leverantéren presenterar sitt foretag,
hur den demar [sic!] och vilka personer de sitter i dir (ASK, Bilaga 5)

Magkaénsla och personkemi som motiveringar till varfor en viss leverantor valjs ar
bendamningar pa ett storre antal faktorer som dr mer svarbeforskade. Framforallt darfor
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att de svara att mata; hur operationaliseras t.ex. magkénsla eller personkemi? Kategorin
ovriga kompetensfaktorer finns med framst fOr att inte dessa ska fOrbises, snarare an att vi
egentligen ser att vi kan hantera dessa faktorer utifran var fragestallning och var
definition av kompetensbegreppet.

4.5 Anmarkningsvart

Vid tolkningen av empirin framkom annat som fangade vart intresse men som inte direkt
var relaterat till ndgon kompetenskategori. Aven om detta hamnar utanfér den centrala
fragestdllningen sa beror det danda systembestallarkompetens, vilket motiverar
redovisning och analys.

4.5.1 Balans

En viktig aspekt som informanterna namnde var balans, alltsé att vissa kompetenser inte
far bli for dominanta i forhallande till andra. Vi fann framforallt tre kompetensomraden
som berors av problematiken: IT/teknik, verksamhet och affarsméssighet. ITD menar att
de krav som verksamheten stiller och affirsmassigheten maste vara i balans:

Sd man fir nog se det som ett team som... ndgon som gasar, nigon som bromsar for att det
ska bli ett vetigt resultat. Sen krivs det ju dd naturligtvis att dom dr... kan verksamheten och
dr... ganska noggranna i sina planeringar. Men dr det ingen som gasar sd blir det en ddlig. ..
dalig krav va. Och dir det ingen som bromsar sd blir det dilig ekonomi, sd att jag tror att du
behdver bigge delar. (ITD, Bilaga 5)

Med andra ord: om verksamheten far f6r mycket inflytande kan kostnaderna dra ivag,
men om ekonomerna far bestimma kanske inte verksamhetens behov moéts och nyttan
med systemet uteblir. Verksamhetens krav maste dven balanseras mot tekniken. Enligt
informanterna blir det latt for stort fokus pa 10sningen tidigt i bestdllningsprocessen:

Det ir det svdraste nir folk dr nya i den hér processen, alltsd de dr jitteduktiga men alla dr ju
PC-specialister och alla har nigon kompis. [...] [Dlet svdraste dr att fi folk att forstd det dr
kravspecifikationen eller i den fasen sd ska vi undvika att prata l6sningar. Vi ska prata vira
behov som ska bli mer konkreta (ITL, Bilaga 7)

Ja alltsd dom som dr involverade fir ju ha en... sd att siga en allsidig kunskap om,
problematiken sd att IT-l0sningen dr ju en del och sen verksamhetens processer dr ju en annan
del va, och de giiller att balansera dom, det dr det som iir viktigt va... Aven om det perfekta IT-
systemet finns sd dr det inte sikert att det passar in i verksamheten, det [...] dr den balansen
man mdste titta pd. (ITD, Bilaga 5)

Just i behovsanalysfasen ar det angeldget att man inte borjar titta pa 16sningen fore
problemet. Systemet ska utvecklas/véljas baserat pa behoven, inte tvartom. Tekniken bor
dven balanseras mot det affarsmaéssiga vilket berdrdes tidigare (se 4.3.1). Om enbart
personer med teknisk kompetens kartlagger behoven och skriver kravspecifikationen kan
kostnaderna hamna i skymundan. Pa samma satt far inte enbart priset styra bestallarens
val av 16sning, vilket det ofta gor enligt VDS:

Det dir ju sd med allt. Fir du ett pris pd tvd produkter sd den som dr billigare. .. den ser ju pad
ndgot sitt vackrare ut! Av nigon anledning. Och det behdver ju inte vara sd, den kan ju ha
samre koalitet... (VDS, Bilaga 4)
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En annan intressant foreteelse som &r kopplad till balans ar det som liknar Done et als
kompetensfillor (se 2.1.1), d.v.s. att for mycket kompetens kan skapa problem. Obalanserna
som tidigare namnts ar tydliga exempel pa detta, t.ex. att ett for stort teknisk fokus kan
leda till dyra och daligt anpassade 16sningar. En kompetensfalla som berdrs i litteraturen
ar att relationen mellan bestéllare och leverantor kan bli for stark (se 2.1.1). Detta tangerar
ett resonemang som ITL for:

Det dir ju det roligaste som finns... det dr ju att handla. Du dr ju kung va! (skratt) Du blir
bjuden pa fotbollsmatch och du [fir] kanske [se] Benfica spela hemma och det finns ju alla
mdojligheter som inkdpare utav storre tjdnster och [...] plotsligt sd kan du litt komma in sd att
du blir familjir med dina leverantérer... di borjar det bli besvirligt. (ITL, Bilaga 7)

Bestallarens lojalitet till leverantoren riskerar alltsa att paverka upphandlingsforfarandet,
vilket kan fa negativa konsekvenser fér kundorganisationen. Till exempel kan priset bli
hogre och servicen samre eftersom bestéllaren inte vill kritisera leverantoren. P&
Livsmedel AB har man dock utarbetat en rutin som férhindrar detta:

ddrfor kor vi stenhdrt si ingen som fir lov och gora inkdp utan att det gdr via inkdp, de ska
godkinna alla avtalen, de ska sd att siga signas utav av inkop och sd. (ITL, Bilaga 7)

4.5.2 Bevarande av relation

En god relation mellan bestéllare och leverantor dr central for att ett IS-projekt ska bli
lyckat, eftersom béda parter arbetar nédra varandra under utvecklingsarbetet. Bestéllaren
maste dock ha sin organisations intresse i atanke da forhandlingar genomférs, vilket kan
paverka relationen negativt. ITL uppgav tidigare att Livsmedel AB har som policy att
inkdpsavdelningen skoter sjdlva forhandlandet och avtalsskrivandet. Detta ar ett skickligt
sdtt att hantera tva annars motstridiga syften. Samtidigt som kundorganisationen
forsakrar sig om att man traffar en maximalt fordelaktig uppgorelse, bevarar man den
goda relationen mellan bestéllare och leverantor.

de [inképsavdelningen] bidrar ocksd att... sitta scenen lite i inkdp. .. nir vi sitter med
leverantdren och sd kinner leverantéren direkt att vad fasen hir dr det lite muskler frin
utifrdn den finansiella, utifrdn... ja att de dr duktiga pd att kopa in... de kan vara precis sd
odrigliga som man ska vara... spela de spelen som man gor i forhandlingen... ja vi skiter i det
hiir nu far ni liksom... ja det dr kort. Alltsd det dr kanske en annan kompetens att kunna vara
sd tuffi... (ITL, Bilaga 7)

Ja. Det kriivs lite mer for det kan vara mer svdrt att du sitter i den positionen och ska vara
skittuff och pressa, och sen nista steg ska du vara kompis med dem nir man ska borja
implementera... att... det dr mycket det ocksd att sitta den scenen tydligt att vi kan det hir pd
[Livsmedel ABI, vi vet vad vi ska kdpa och vi stiller lite krav i den processen... (ITL, Bilaga 7)

Genom att ta in personer fran inkdpsavdelningen som endast ar med i den harda
forhandlingen fOr att pressa fram ett bra pris, kan de som kommer att arbeta néra
leverantoren i IS-projektet ta ett steg at sidan. Darmed undviker de att férknippas med
den harda férhandlingen och kan bibehalla sin goda relation i forhallande till projektet.
Jamfoér med forhorstekniken Good Cop/Bad Cop, eller Norm of reciprocity inom psykologin
(Passer & Smith, 2004).
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4.5.3 Detaljerade kravspecifikationer

En intressant avvikelse mellan de tva leverantorerna upptacktes i
kravspecifikationsfasen. VDS efterlyste en hogre detaljrikedom:

Det iir ett underlag for diskussion alltid, och, och det mérker vi pd vira projektledare ocksd att
dven om de fir [...] kravspecifikation som kunden dr vildigt, vildigt ndjd med. I regel ir den
vildigt kort. En A4-sida eller tvd och sd tycker de sjilva att de gjort ett fantastiskt arbete si
kommer vi tillbaks och siiger att det hir forstdr inte vi. [...] Men det blir en higre granularitet
pd detaljrikedomen dd liksom sd att siiga i kravspecen (VDS, Bilaga 4)

ASK menar ddremot att kravspecifikationer inte bor vara for detaljerade:

Naturligtvis ska den vara detaljerad men det fir inte vara for detaljerad som man drunknar i
kravspecifikationen (ASK, Bilaga 5)

Detta forhéallande kan ha att gora med att de levererar olika typer av system. Fér ndgon
som vill sélja en befintlig produkt kan det utgora en besvarande omstandighet att ens
produkt inte stodjer bestédllarens krav. For den som séljer egenutveckling av helt nya
system kan det istéllet vara en fordel att fa tydliga, valformulerade och manga krav.

4.5.4 Brister i uppfoljning

Informanterna papekade att uppfoljnings- och utvarderingsfasen ar viktigt, men att
bestéllare ofta uppvisar brister.

Det dir ju tankar om det finns [nigon vidare utvirderingl, men det dr svirt alltsd (ITD,
Bilaga 6)

Den fasen dr vi ganska diliga pd, dér kan vi bli bittre (ITL, Bilaga 7)

Det tror jag ir en sak som de flesta dr vildigt daliga pd. De andra [fasernal som vi pratat om
dr mer eller mindre bra i olika sammanhang men dir tror jag generellt att man uteldmnar,
eller att det hinns inte med (VDS, Bilaga 4)

Orsaker till detta kan vara otillrdcklig projektkompetens; projekten har definierats utan
att inkludera och ddrmed avsétta resurser till uppfoljning/utvardering. Resursbrist
namns vid flera tillfdllen som orsak till varfor det inte laggs vikt vid denna fas:

naturligtvis dd att man inte har lagt tillrickligt med tid pd uppfoljningen utan att det kommer
nya projekt hela tiden som att man inte orkar folja upp det gamla (ITD, Bilaga 6)

ndr det vil dr levererat sd: “Bra, fint att det dr levererat...”, och si kér man iging och si
borjar bygga nya losningar baserat pd det man har fitt. Man har kanske inte tagit sig tid att
tinka igenom att... sett om processer har forindrats 0.5.v. Sd jag tror att det dr en bristvara
generellt att gbra uppfoljningar pd det hir. Och det tror jag dr bide frin leverantérens och
bestillarens sida att det blir ofta att vildigt mdnga l6sningar blir aldrig anvinda. Man dr nojd
med att det dr levererat, sen hinner man liksom aldrig med att utbilda personal o.s.v. (VDS,
Bilaga 4)

Uppfoljnings- och utvarderingsfasen ar viktig aven av affirsmassiga skal.

Kundorganisationen borde kontrollera om det som bestéllts verkligen har levererats,
samt om verksamhetens behov har blivit tillfredstédllda. Mgjligen ser
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bestallarorganisationen inte skillnad péa utvecklingsprojektet och bestéllningsprojektet. Vi
skiljer pa att utvdardera en bestallning och att utvardera ett informationssystem.

4.5.5 Hemmablindhet

Informanterna papekar att bestéllaren l1per risken att bli hemmablind, d.v.s. att man inte
ser vissa fOreteelser inom sin egen organisation. Till exempel vid utvarderingen av ett
implementerat IS menar ITL att det:

behivs [...] ndgon som dr inte for involverad med alla fingrarna i syltburken tidigare for dd
har man svdrt att ha den verblicken ....och vad vi har gjort hiir dr att vi har plockat in nigon
utifrdn som har hjilpt oss att titta pd hur har vi nu implementerat det hdr... (ITL, Bilaga 7)

Enligt VDS kan det dessutom vara férdelaktigt om leverantoren involveras pa ett tidigt
stadium i bestallningsprocessen. En utomstdende kan se majligheter som verksamheten
sjdlva dr blind infor:

Oavsett vad du gor sd dr det ju alltid si att det dr bra med en annan syn pd saker och ting.
Om du sitter sjilv med din egen verksamhet sd tror jag att du missar méjligheter framforallt.
Att du ser inte, och vissa saker tror jag att du tar for givet som kanske inte dr sd enkla att
genomfora heller utan "Men sd borde det va” och ”Sa har vi alltid gjort tidigare”. (VDS,
Bilaga 4)
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5 Kompetenskategorier

Uppsatsens huvudsakliga resultat bestar i var konceptualisering av begreppet
systembestillarkompetens. Dessa redovisar vi genom att besvara delfragor.

o Vilka kompetenskategorier kan anvindas for att konceptualisera bestillarkompetens for
informationssystem?

Genomgangen av kompetenskategorierna fortydligas av en kompetensmatris. Syftet med
denna &r att strukturera kategorierna efter sina eventuella huvudkategorier och efter
konkretionsgrad. Genom att redovisa empirin i matrisen férsoker vi dessutom besvara
foljande delfragor grafiskt:

e Krivs det olika typer av kompetens i bestillningsprocessens olika faser?
e Finns det kompetenser som krivs generellt i bestillningsprocessen?

Kompetensmatrisen i sig utgor ett viktigt resultat av uppsatsen. Da vi lagt in empirin
provar vi dess forutsattningar for att anvandas som ett verktyg i fortsatt forskning.

5.1 Indelning och beskrivning

5.1.1 Allmant

Kompetenskategorierna utgors i huvudsak av funktionella kompetenser och kan delas in
i tva hierarkier. Dels efter i vilken utstrackning de &r tydliga, konkreta och fasspecifika,
dels efter om de liknar varandra sé pass att de kan bilda huvudkategorier. Redovisningen
av dessa foljer badda indelningarna. Forst och framst redovisas kategorier som gér att
klassa som fasspecifika. Dessa kan ocksa delas in i huvudkategorier som IS- och
Verksamhetskompetens. Ordningsfoljden mellan IS- och verksamhetskompetens har ingen
betydelse f6r inbordes vikt. Dérefter redovisas kategorier som &r generella f6r hela
bestallningsprocessen, d.v.s. inte fasspecifika. Slutligen redovisas den grdzon som utgors
av dels kompetensfraktioner som inte ar funktionskompetenser, dels
funktionskompetens som endast forekommer i enstaka faser.

5.1.2 Verksamhetskompetens

Denna huvudkategori samlar den kompetens som ror kundorganisationen, hur den ser
ut och vad den vill uppna pa olika nivaer. Jiamfor indelningen av underkategorier med
van Weeles tre organisatoriska nivaer (se 2.2).

Strategisk nivd

Kompetens som ror organisationens langsiktiga affarsstrategi och ledningsfragor.
Formaga att se verksamheten i ett storre perspektiv dels med hansyn till den omgivande
miljon, dels framéat i tiden.
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Mellannivi

Kompetens som ar knuten till t.ex. avdelnings- eller produktniva. Ofta besitter
mellanchefer eller produktansvariga denna. Beslut som fattas pa denna niva ar av taktisk
natur med vilket vi menar beslut som ror en avdelning eller en division.

Operativ nivd

Framforallt dr det den insyn som slutanvdndare av system och processer bidrar med. Hér
finns mycket av den tysta, icke verbaliserade kunskapen om informella organisationer
och hur processer verkligen utfors.

5.1.3 IS-kompetens

Med informationssystem som bestéllarobjekt utgdr denna en naturlig huvudkategori.
Det ar foga forvanande att en bestéllare maste vara kompetent pa sitt bestéllarobjekt.

IT/Teknik

Denna delkategori innefattar tekniken, den del av ett IS som utgors av sjdlva
datorsystemet. Exempel kan vara hur en systemtyp kan integreras med en annan, eller
vilken hardvaruarkitektur ett IS har eller kréver. Denna kategori kan besvara fragan om
hur en funktion utfors pa en teknisk niva.

System

Ett vidare omrade som inkluderar den organisation som informationssystemet stodjer
och de individer som kommer i kontakt med eller berors av det. Hér ar tekniken mera av
en black-box. Kompetenser i denna kategori besvarar fragan vad som utfors och hur detta
interagerar med organisation och individer.

Bransch

Denna kategori tar upp leverantorer och deras produkter: vem som kan leverera vad och
vilka konsekvenser det kan f&? Har anlaggs ett tydligt perspektiv utanfor den egna
organisationen med fokus pé IS/IT-branschen. Var kunskapen och tekniken ar idag och
vart den ar pa vag? Vilka ar fordelarna — nackdelarna? Vilka typer av 16sningar stodjer en
viss leverantor; vilka stodjer de inte. Vad besitter leverantorer for kompetens och
resurser? Vilka fordelar finns med att anlita den ene eller den andre?

5.1.4 Generella

Tre av de identifierade kompetenskategorierna kunde inte knytas till en eller flera
specifika faser, utan géller snarare generellt f6r hela bestillningsprocessen. Det bor
papekas att dessa kompetenser inte har nagon inbordes relation till varandra. Den
ordningsfoljd i vilken de presenteras dr dessutom ingen indikation &ver hur viktig nagon
av kompetenserna &r, eftersom samtliga fyller viktiga funktioner.

Affirsmissighet

Anskaffandet av ett IS maste i slutdindan uppfylla nagot syfte. For ett foretag bor det
antigen vara att verksamheten effektiviseras eller att nya affirsmajligheter skapas. I bade
fallen krévs ett affarsmdssigt tdnkande, d.v.s. fokus pa vilken fordel foretaget far genom
att investera i ett IS. Afféarsméssig kompetens behovs for att styra upp ett
bestallningsprojekt som annars kan bli allt for teknikcentrerat och darmed tappa

43



kostnadsperspektivet. Kunskap om ekonomiska modeller och verktyg samt formaga att
hantera dessa raknas dven in har.

Projekt

Det ar vanligt att en bestéllning bedrivs i projektform. Méanniskor fran flera olika
omraden ar involverade i bestdllningsprocessen vilket stéller hoga krav pa bestallarens
kompetens att samordna och driva projektet framat. Projektkompetens innefattar
féormagan att samordna, planera och styra en process 6ver en viss tidsperiod. Desamma
galler f0r beslut- och relationsférankring men dven definitioner av mal samt avsattning
av resurser.

Kommunikation

Kommunikationskompetens handlar i grund och botten om formagan att gora sig
forstadd, och att forstd andra. Denna kompetens paverkar dels relationen mellan
bestallaren och leverantoren, dels den interna kommunikationen inom
bestéllarorganisationen. Exempel pa denna kompetens kan vara att inse att det kravs ett
sprak for att tala med leverantdren och ett annat for att tala med slutanvandarna.

5.1.5 Ovriga

Utover de fasspecifika kompetenserna och de generella finns det ett antal som inte lika
latt kan placeras in i ndgon strikt struktur. Gemensamt for dessa ar att de inte kan ordnas
in under ndgon annan funktionskompetens &n systembestéllarkompetens i allmanhet. Ett
exempel ar de personliga egenskaper som ar fordelaktiga under bestéllningsprocessen.

Funktionskompetensen juridik placeras dven in under dvriga kompetensfaktorer.
Anledningen ar att juridisk kompetens enbart ar relevant i en fas, namligen
avtal/kontrakt, vilket gor det foga meningsfullt att placera in den under de fasspecifika
kompetenserna. Med juridisk kompetens menar vi férmagan att tolka och skriva
avtal/kontrakt ur ett rattsligt perspektiv.

5.2 Kompetensmatris

Kompetenskategoriernas forhéllande, dels till varandra men aven till
bestallningsprocessen, ar inte alltid helt tydligt. Foljande matris tjanar som ett visuellt
hjalpmedel. Fordelar med denna é&r att alla ingdende parametrar finns med, samtidigt
som de ges en tydlig struktur. I horisontellt led finns bestallarprocessen med sina faser; i
vertikalt led finns kompetenskategorierna. Vertikalt finns f6ljande logiska struktur; de
kompetenskategorier som &r fasspecifika star overst, darefter kommer de generella och
avslutningsvis den grazon som utgor kategorin dvriga kompetensfaktorer. For att ge extra
emfas at denna fallande konkretionsgrad &r de generella och de 6vriga gratonade,
dessutom i 6kande omfattning. Dock bor papekas att har inte finns nagon viktning av
kompetensernas inbérdes rangordning, i sd motto att en skulle anses viktigare &n en
annan.

Matrisen anvéands bade for att redovisa empirin, och for att bedoma kategoriernas och
matrisens eventuella anvandbarhet for framtida forskning. De fasspecifika
kompetenserna som ndmnts av informanterna kan placeras in i kompetensmatrisen.
Négra tydliga monster och definitiva slutsatser ar svara att dra med tanke pa
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omfattningen av det empiriska materialet. Detta &r inte heller vart syfte. Avsikten ar
snarare att visa att matrisen fungerar, att vissa kompetenser ar fasspecifika medan andra
ar generella.

Behovs- | Krav- Val av Avtal/ Uppfdljning/
analys specifikation || erbjudande | Kontrakt | Utvardering
Strategisk nivd | spL S S
VERKSAMHET I
Mellan niva SADL | ADL SD SADL
Operativ nivd A D(S)5L SAL
IT/Teknik SL SA ()¢ SL SL
INFORMATIONS-
SYSTEM System DL SL DL SDL
Bransch SDL
Affarsmassighet (L)7 (L)8(D)?®
GENERELLA
KOMPETENSER Projekt
Kommunikation

OVRIGA KOMPETENSFAKTORER

Figur 5.1 Sammanstéllning av empiri i kompetensmatris

S star for Specialist AB och informanten ar VDS, D star for Dagligvaror AB och informanten ar ITD,
A star for Affarskonsult AB och informanten ar ASK, L star for Livsmedel AB och informanten ar ITL,
( )betecknar anmarkningsvardheter

Inlagda markeringar representerar de fall dar informanterna tagit upp kompetenser som
vi kan placera in i kompetenskategorier. De markeringar som finns i matrisen har varit
foremal for en tamligen strikt tolkning; om inte informanten uttalat berort kategorin finns
ingen markering. I matrisen har vi valt att inte inkludera juridisk kompetens, eftersom
den i var empiri endast berorts i en fas: avtal/kontrakt. Vi utesluter inte att den kan
forekomma i fler faser, men beddmer inte detta som troligt. Pa ett liknande satt forhaller
det sig med branschkompetens, som endast férekommer i val av erbjudande. Vi
inkluderar ddremot denna i matrisen, dels darfor att den dr en underkategori till en
befintlig huvudkategori, men dven darfor att vi tror att branschkompetens ar relevant i
fler faser. Hur det forhaller sig med dessa antaganden far framtida studier med storre
empiriskt underlag ta stallning till.

5 Att informanten inte nimner den operativa nivan kan bero pa att det uppfattas som sjalvklart.

6 Informanten ndmner IT pé ett sdtt som gor det svart att uttolka om det dr en teknik- eller systemkompetens
som efterfragas.

7 Informantforetaget kopplar in inkdpsavdelningen, se 4.5.2.
8 Informantforetaget kopplar in inkdpsavdelningen, se 4.5.2.

9 Informantfretaget kopplar in inkpsavdelningen, se 4.5.2.
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6 Diskussion

Var konceptualisering av bestéllarkompetens for informationssystem,
kompetenskategorierna och matrisen utgor uppsatsens framsta bidrag. Hur de
fasspecifika kompetenserna har fordelat sig dr av marginellt intresse, framst darfor att
empirin dr begransad, men dven beroende pa uppsatsens explorativa natur. I inledningen
tar vi upp att bestdllarkompetens &r en kritisk framgangsfaktor for att infora IS. Vart
sammantagna intryck ar att detta stimmer. For en bestdllarorganisation kan forstaelsen
for vikten av bestillarkompetens vara en avgorande skillnad mellan framgéang och
misslyckande. Darfor har en utgangspunkt for arbetet varit forhoppningen att det i
framtiden skulle kunna utgora en grund for ett bestéllarstod. Tanken var att se om det
fanns utsikter for att ta fram ett framgangsrecept for bestéllare, genom att formulera vilka
kompetenser som behdvs i olika faser av bestillningsprocessen:

o Gdr det att ta fram en kompetensprofil for bestillarorganisationer?

Var uppfattning ar att det inte finns nagot enkelt svar. Till viss del tror vi att det finns
kompetenser som maste inga i ett systembestillarprojekt, dessutom i olika matt och av
olika karaktdr under processens gang. Daremot har studien gjort oss an mer overtygade
om att anskaffning av informationssystem i hog grad ar kontext- och situationsberoende,
och en del av en kreativ process i sig (se 2.3.1). Intervjuerna som vi genomforde visade
tydligt att det finns inte en generell bestdllningsprocess som alla organisationer foljer nar
ett IS anskaffas. Framst av dessa skal ar en kompetensprofil av begransat varde for en
bestéllare. Det viktigaste dr snarare att ha en uppfattning om vilka delar som &r
paverkningsbara for bestéllaren och pé vilka satt det kan lata sig goras. Trots detta kan en
kompetensprofil gora nytta genom att den kan minska risken for omedveten
inkompetens. Detta pa sa sétt att en bestéllare da kan inventera om tillgang till relevant
kompetens finns. Om inte, kan bestéllaren atgarda brister genom att t.ex. utbilda befintlig
personal, nyrekrytera, hyra in konsulter eller dra nytta av leverantérens kompetens. En
sddan kompetensprofil skulle ocksd kunna utgora ett stod for en projektledare. Det kan
vara svart att overtyga ledningen om att ett bestallarprojekt kréaver vissa manskliga
resurser. Genom att hdnvisa till profilen kan projektledaren underbygga sina krav. Den
skulle da fungera som ett konkret kommunikativt hjalpmedel vid méten med ledningen.

De perspektiv bestallarkompetens beforskats ur tidigare skiljer sig fran vart.
Hokenhammar (1996, 2001) fokuserar pa kravspecifikationernas kvalitet och dr mer
orienterad mot utvecklingsprocessen, snarare dn bestéllningsprocessen. Vart perspektiv
dr vidare darfor att det tar hansyn till att det &r bestillningen som behover utvarderas, inte
bara systemet. Med detta menar vi att det viktiga &r att f6lja upp om verksamhetens behov
blivit tillgodosedda. Inte bara om systemets funktionalitet som sadant ar fullgott. En av
vara informanter belyser detta:

En teknisk losning, men vad dr det? Det ger ju kunden ingenting egentligen. Det ir ju forst
ndr man borjar anvinda den och ser nyttan med den och kan borja marknadsfora det eller silja
det [...] Varfor gora nigonting om inte kunden blir mer effektiv eller tjdnar pengar pd att silja
nya produkter, eller sinker sina kostnader? Man gor det inte bara for att det dr kul. (VDS,
Bilaga 4)

Det finns olika for- och nackdelar med olika perspektiv, det ena &r inte nédvandigtvis det
bésta. Daremot tror vi att det finns ett behov av att konkretisera forskningen pa ett satt
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som kommer bestallaren till praktisk nytta. For detta syfte tror vi att vart perspektiv ar
vél anpassat. En annan skillnad &r att en hel del av den befintliga forskningen om
begreppet Purchasing Competence ar kvantitativ, t.ex.: Narasimhan, Jayaram & Carter
(2001), Done, Frohlich, Narasimhan & Voss (2004), Das & Narasimhan (2000) Faes, och
Knight & Matthyssens (2001). Eftersom deras forskning framst ar inriktad pa anskaffning
till vardekedjan, inte séllan i form av generiska produkter, kan de gora valida
generaliseringar. For informationssystem, som i hog grad ar situationsberoende,
komplexa och abstrakta dr sddana generaliseringar av mindre varde. Har har ett
kvantitativt forskningsperspektiv vissa nackdelar. Inte minst dérfor att forskare da kan
missa kunskap som faller utanfor en formulerad fragestallning. For var del har den
kvalitativa ansatsen visat sig fungera val, framforallt darfor att den mest vardefulla
kunskapen for oss uppenbarat sig i former som ar svarmatbara. Den djupare forstaelsen
for problemomradet har {oljt reflektionen da teorin och empirin utvecklas parallellt.

Trots att vi som helhet ser vara grundlaggande perspektiv som val avpassade for
studiens syfte dr det pa sin plats att resonera kring hur pass relevanta resultaten ar. Vi ser
tre omraden som kan ifragaséttas: de val vi gjort rorande litteratur, den empiriska
undersokningen, och oss sjdlva som kvalitativa forskare. Till att borja med bygger en stor
del av vér inledande forstaelse pa de val vi gjorde rorande litteratur. Har kan det finnas
anledning att fundera 6ver om vi omedvetet missat viktiga omrdden. Om vi valt andra
teoretiska omraden hade resultaten kunnat se annorlunda ut. Trots det tror vi inte att
vara resultat ar irrelevanta, utan endast att de med ett annat teoretiskt fundament kunde
tagit sig andra uttryck. Vad géller den empiriska undersdkningen antog vi att
leverantorer hade god insyn i bestallarproblematik. Detta antagande tror vi var riktigt,
framfdrallt da det gav en betydligt rikare bild av problematiken &n vad ett ensidigt
bestéllarperspektiv hade gett. En mer relevant invandning &r snarare géllande val av
informanter, pa sa sitt att de inte dr representativa for hela spektrat av branscher och
storlek pa foretag. Vi kan inte heller ha en uppfattning om hur det ser ut for
verksamheter som inte har vinstintresse, t.ex. statliga och kommunala. Med de resurser
vi avsatt for arbetet har vi dock inte haft mojlighet att tacka ett storre falt utan valt
empirins omfattning som en rimlig kompromiss.

Slutligen har hela arbetet till stor del paverkats av oss sjdlva som kvalitativa forskare. Det
finns ingen majlighet att utesluta att vi har omedvetna antaganden och vérderingar som
paverkar var syn pa alla ingaende parametrar. Vidare gar det inte att utesluta att vi har
brustit i formaga att se problemomradet i fler och viktigare perspektiv. Detta tangerar
samma resonemang som vi fort om bestéllares hemmablindhet. For att hantera denna
problematik har vi efterstrdvat att i hela arbetet vara tydliga med bade de val vi gjort och
vara grundldggande antaganden. Férhoppningen dr att ddarmed Sppna for ldsaren att
sjalv bedoma relevansen i vara val.

6.1 Forslag till framtida forskning

Resultatet av uppsatsen kan anvindas som ett fundament for vidare forskning. Nedan
ger vi nagra forslag som skulle bygga vidare pa vart kunskapsbidrag:

e Kompetensmatrisen och kategorierna kan utvecklas genom att en storre
kvalitativ undersokning genomférs.
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e Matrisens och kategoriernas relevans kan testas med en kvantitativ
undersokning, t.ex. genom att utveckla ett formuldr som skickas ut till ett stort
antal foretag. Ett mojligt resultat 4r en mer konkret kompetensprofil.

e Vi fann ingen storre skillnad mellan informanter som arbetade med olika
systemtyper. Det kunde vara intressant att undersoka om kompetensbehoven ar
olika vid anskaffningen av ett standardsystem respektive ett egenutvecklat.
Forutom systemtyp kan skillnader i storlek pa organisation och
verksamhetsomrade studeras.

e Valet att inkludera bade bestillare och leverantorer i den empiriska
undersokningen gav goda resultat. Nagon fundamental skillnad i tankesatt
kunde vi inte upptdacka, men det dr mojligt att kopare och séljare har olika syn pa
vilken kompetens en bestéllare bor besitta.

e Perspektivet som valdes for att studera systembestallarkompetens i denna
uppsats var systemvetenskapligt. En studie kan dven vinklas pa andra sitt, t.ex.
genom att ett ekonomiskt-, teknisk-, system- eller ett psykologisktperspektiv
anlaggs.

e [ var studie anvidnds bestallningsprocessen som ett verktyg for att strukturera
upp kompetenskategorier. Vi har dock sett indikationer pa att processen ar
situationsberoende, vilket i sa fall skulle paverka kompetensmatrisen. En
fordjupad studie med fokus pé bestéllningsprocessen kunde reda ut dessa
fragetecken.

6.2 Avslutande reflektion

Att skriva ett kvalitativt arbete pa ett omrade ddr méangden tidigare forskning ar
begrénsad visade sig vara en utmaning. Den befintliga litteraturen var inte bara
begransad till sin omfattning, utan hade dven ett annat synsatt pa bestéllarkompetens. En
stor del av forskningen var kvantitativ till sin natur och darmed inriktad pa att mdta
bestillarkompetens. Vi ville borja i andra anden, alltsa snarare utforska vad som kunde
matas istallet for hur. Slutsatsen som drogs var att vi behvde utveckla en egen teori
genom att sammanfoga litteratur fran flera olika omraden. Svarigheten var att teorin inte
var skriven med systembestdllarkompetens i atanke. Vid den hér tidpunkten var vi inte
ens sikra pa om det 6verhuvudtaget gick att beforska SBK i var tappning. Det fanns en
risk att utvecklingen av amnet skulle visa sig krava ett mer foretagsekonomiskt
perspektiv, och darmed falla utanfor granserna for ett kandidatarbete i informatik. En
annan risk var att det inte skulle ga att bygga en meningsfull modell 6ver begreppet. Det
var mojligt att den kompetens som en bestéllare maste besitta vid inkop av ett IS ar
fullstandigt situationsberoende m.a.o. att det skulle vara omgjligt att finna en
uppsattning kompetenser som ar relevant dven for andra férhallanden.

Det var inga problem att lokalisera litteratur inom de omraden som vi valde att fordjupa
o0ss i. Problemet var snarare att finna en fast punkt att utga ifran. Det forsta genombrottet
kom da vi bestamde oss for att anvianda en ekonomisk modell 6ver
bestéllningsprocessen. Genom att utga fran en forenklad variant av modellen kunde den
Ovriga teorin struktureras upp. Bestéllningsprocessen blev dessutom central vid
konstruktionen av intervjuguiderna genom att anvanda faserna som stomme i
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intervjufragorna. Det andra stora hindret som vi var tvungna att forcera var hur
kompetensbegreppet skulle hanteras. Genom att studera litteraturen och reflektera dver
bestallningsprocessen skapade vi en lista med ett flertal kompetenser. Problemet var att
strukturera upp dessa pa ett logiskt satt da vissa verkade sta i relation till varandra. Var
forsta idé var att forsoka identifiera de faktorer som bygger upp en kompetens, t.ex.
kunskap, erfarenhet, motivation etc. Denna tanke aterfinns i den ursprungliga matrisen i
informantguiden. Detta visade sig dock vara mycket problematiskt eftersom
informanterna helt enkelt inte kunde ge oss den informationen. Det skulle ha kravts en
betydligt mer omfattande undersokning pa detaljniva. Samtidigt, med var forhoppning
om att arbetet skulle kunna vara ett stdd for bestallare, hade vi behov av ett mer konkret
kompetensbegrepp. Losningen blev en 6vergang till ett funktionsperspektiv, alltsa fokus
pa vilken kompetens som kravs for att uppna ett visst resultat. Med hjilp av dessa tva
hornstenar kunde den spretiga litteraturen slutligen sammanstillas i en fungerande
teorisyntes.

Den kvalitativa ansatsen gav oss stor frihet att tolka empirin samt att utveckla
kompetensmatrisen som skulle komma att utgora vart resultat. Kodningen av
intervjuerna ledde till att kompetenskategorierna véxte fram successivt.
Kompetenskategorierna ér till stor del ett resultat av var personliga tolkning av empirin.
Detta arbetssatt gjorde det svart att redovisa resultaten i uppsatsen. Hur redogdr man for
resultat som vaxt fram successivt dér slutsatser ger upphov till omtolkningar av empirin
och dérigenom nya slutsatser? Var forsta 16sning pa problemet var att presentera
resultatet av uppsatsen fore redovisningen av empirin i hopp om att skapa en
forforstaelse hos lasaren. Detta uppliagg framstod dock som maérkligt inte minst darfor att
det brét mot standarden for hur en uppsats bor struktureras upp. Den andra 16sningen
var att ga igenom bestéllningsprocessen fas for fas och redogora for hur
kompetenskategorierna véxte fram ur empirin. Detta angreppssétt visade sig vara en god
kompromiss mellan tydlighet och vetenskaplig stringens, samtidigt som det till en viss
grad aterspeglar hur vi egentligen har arbetat med empirin.

Sammanfattningsvis har arbetet med uppsatsen varit médosamt och har inledningsvis
foljts at av viss oro. Mycket darfor att vi inte visste om det gick att utveckla en anvandbar
teori kring systembestallarkompetens, eller hur mycket kunskap vara informanter kunde
bidra med. Oron visade sig i efterhand obefogad da det gick att ssmmanfoga teorin med
informanternas kunskaper. I detta var dessutom deras erfarenhet till stor hjalp. Var
sammantagna forhoppning &r att resultatet blev ett intressevackande bidrag till
forskningen kring systembestallarkompetens.
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7 Bilagor

Bilaga 1: Informantguide

Bilaga 2: Intervjuguide — Bestéllare

Bilaga 3: Intervjuguide — Leverantor

Bilaga 4: Transkription av intervju med VDS
Bilaga 5: Transkription av intervju med ITD
Bilaga 6: Transkription av intervju med ASK
Bilaga 7: Transkription av intervju med ITL
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7.1 Bilaga 1 - Informantguide

Bakgrundsinformation infor intervju angaende bestallarkompetens for
informationssystem

Syftet med studien:
Att ta reda vilken kompetens ar viktig under olika faser i
bestallningsprocessen.

Var syn pa kompetens:
Alla de faktorer som behdovs for att na resultat i en viss situation.
T.ex. kunskap, fardighet, erfarenhet, varderingar, omdéme,
personliga egenskaper, etc.

Var syn pa informationssystem (IS)
Ett system for att samla in, bearbeta och presentera information,
oftast med hjalp av datorer (IT).

Var syn pa bestallningsprocessen
Processen bestar av ett visst antal moment, som inte nédvandigtvis
sker i den foljd vi visar nedan, men som ingar vid anskaffning av ett
informationssystem.

VAar vision ar att detta ska kunna redovisas i form av en
kompetensmatris:

Behovsanalys |Krav- Val av Avtal/ Uppfoéljning/
specifikation |Erbjudande Kontrakt Utvardering

Verksamhet

- Kunskap

- Fardighet

- Erfarenhet

Projekt

- Kunskap

- Fardighet

- Erfarenhet

IS

- Kunskap

- Fardighet

- Erfarenhet

Forhandling

- Kunskap

- Fardighet

- Erfarenhet
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7.2 Bilaga 2 - Intervjuguide for bestallare

Om informanten

Alder?

Utbildning?

Erfarenhet?

Nuvarande position i foretaget?

A WDN P

Om informantforetaget
Bransch?
Storlek?
Beratta om er IT-avdelning?
Vilken typ av system har ni?
a. Standardsystem eller utvecklad for andamalet
b. Om utvecklat for &ndamalet, internt eller externt?

A WN P

Behovsanalys
1. Vilka funktioner/personer finns i behovsanalysfasen?
2. Varfor har ni valt dessa? Vad bidrar dessa med?
3. Vilka problem brukar ni stota pa?

Kravspecifikation
4. Vilka funktioner/personer finns i kravspecifikationsfasen?
5.  Varfor har ni valt dessa? Vad bidrar dessa med?
6. Vilka problem brukar ni stota pa?

Val av erbjudande
7. Vilka funktioner/personer finns i fasen da ni valjer erbjudande?
8. Varfor har ni valt dessa? Vad bidrar dessa med?
9. Vilka problem brukar ni stota pa?

Avtal/Kontrakt
10. Vilka funktioner/personer finns i avtal/kontrakts-fasen?
11. Varfor har ni valt dessa? Vad bidrar dessa med?
12. Vilka problem brukar ni stota pa?

Uppfoljning/Utvéardering
13. Vilka funktioner/personer finns i uppféljning/utvarderingsfasen?
14. Varfor har ni valt dessa? Vad bidrar dessa med?
15. Vilka problem brukar ni stota pa?

Avslutande fraga till bestéallaren

16. Vad skulle du sjalv vilja tillagga? Ar det ndgot du tycker att vi
har missat eller saknat?

52



7.3 Bilaga 3 - Intervjuguide for leverantor

Om informanten
1. Alder?
2. Utbildning?
3. Erfarenhet?
4. Nuvarande position i foretaget?

Om informantforetaget
1. Bransch?
2. Storlek?
3. Vilken typ av system erbjuder ni?
a. Standardsystem eller utvecklad for andamalet?

Behovsanalys
1. Om du var bestéllare, vilka funktioner/personer tycker du borde
inga i behovsanalysfasen?
2. Varfor har du valt dessa? Vad bidrar dessa med?
3. Brukar ni stota pa problem som du tror beror pa bestallarens
behovsanalys? Vilka?

Kravspecifikation
4. Om du var bestallare, vilka funktioner/personer tycker du borde
ingd i kravspecifikationsfasen?
5. Varfor har du valt dessa? Vad bidrar dessa med?
6. Brukar ni stota pa problem som du tror beror pa bestallarens
kravspecifikation? Vilka i sa fall?

Val av erbjudande
7. Om du var bestéllare, vilka funktioner/personer tycker du borde
inga vid val av erbjudande, alltsa val av offert och leverantor i
kombination?
8.  Varfor har du valt dessa? Vad bidrar dessa med?

Avtal/Kontrakt
9. Om du var bestéllare, vilka funktioner/personer tycker du borde
ingd i avtal/kontrakts-fasen?
10. Varfor har du valt dessa? Vad bidrar dessa med?

Uppfoljning/Utvéardering
11. Vilka funktioner/personer tycker du borde inga i en bestallares
uppfoéljning/utvardering?
12. Varfor har du valt dessa? Vad bidrar dessa med?
13. Brukar ni stota pa problem som du tror beror pa bestallarens
uppfoljning/utvardering? Vilka?

Avslutande fraga till leverantoren

14. Vad skulle du sjalv vilja tillagga? Ar det nagot du tycker att vi
har missat eller saknar?
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7.4 Bilaga 4 - Intervju med VDS

Intervju med VD - Specialist AB (VDS) 041206 av Mikael Dudas (1) och Mikael Rosvall (2),
genomford pa Specialist AB.

1. Hur gammal dr du VDS?
VDS. 37 ar.
1. Utbildning?

VDS. Civilingenjor. Datateknik.

[..]
1. Din yrkeserfarenhet?

VDS. Jag har varit pa, eh, i konsultvérldeni [...] ar. Pa vdag emot [...] och varit leverantor i hela mitt
liv sa att sdga. Har jobbat som specialist, konsult i borjan. Systemutvecklare i sex, sju ar. Merparten
utomlands, i [utlandet] da bland annat och de sista fem, sex aren har det varit mer
ledarskapsutveckling och organisationsutveckling, féretagsledning och de senaste [...] &ren har jag
suttit har pa [Specialist AB] och var med och startade foretaget for drygt [...] ar sedan.

1. Och din position hir i foretaget?

VDS. VD.

1. Kan du beriitta lite om foretaget?

VDS. Mmm. [Specialist AB] &r ett oerhort specialiserat och nischat foretag. [...]
1. Hur mdnga dr ni nu?

VDS. Vi ér [...] anstéllda.

1. I behovsanalysfasen: Om du var bestillare, vilka funktioner/personer tycker du borde ingd i
behovsanalysfasen?

VDS. Om jag var bestéllare?
1. Mmmm.

VDS. Ehmmm... da tycker jag... ehh givetvis maste folk som har nagon form av
verksamhetskompetens vara med va. Och det &r ju inte sékert att den som ar bestéllare har den
djupa kompetensen. Sen behover ju sakert nagon fran den tekniska delen vara med. Det kan bade
vara om det ar produktion eller om det dr IT i regel brukar det vara IT-chefen eller ndgon annan
finnas med. For att sdkerstalla att det passar i foretagets egen strategi och sa vidare att det &r ratt
vagval och sadana har saker. Men i regel skall de inte ha nagot storre inflytande pa vad som ska
goras utan de ska mer verifiera att det gar att gora, att det 4r genomforbart. For de ska ju oftast ta
hand om det sen nér det vél ska levereras och produktionssittas sa att sdga. Det ar ofta de som far
sitta med det i knédet va och det &r rétt sa bra att de dr involverade i det fran borjan. Men s tycker
jag att det ar verksamhetsfolk som méaste bestamma och tycka till om vad som skall goras och i
vilken omfattning. Det ar ju helt beroende pa vad det &r for 16sning. Om det &r nagot som ska 6ka
ens intakter sd dr det oftast marknad och produktion som ska sanka kostnader da &r det kanske lite
mer at produktion och IT sa att sdga. Det &r da vi stoter pa vadan. Da faller det... De som gjort
hemléxan bast, de som har involverat flera delar av organisationen de gér ocksa den basta
bestéllningen och har bast kompetensen att gora bestallningen ocksa, marker man i efterhand. De

54



som... dér det ar en person som oftast har en idé och sen sa tar han och fragar marknaden och
kanske vi som leverantdrer kommer in och ger honom &nnu fler idéer, det &r oftast &nnu svarare for
honom att fa det férankrat internt. Ehh... och dar far ju vi hjalpa till som &r leverantor att... fa
honom att... att férklara for sin ledning eller sina anstdllda och sa vidare. Och da ar det ju olika
personer vi traffar. Ibland tréffar vi marknadschefen, ibland traffar vi IT-chefen, ibland tréffar vi
VD:n direkt. Sa att ehhh... Jag vet inte om det &r svar pa fragan...?

1. Jag tinkte utveckla det: Varfor du har valt dessa, du var inne och nosade pd det. Vad bidrar de hir
personerna med som du har valt?

VDS. Oftast dr det vald(igt?)... ind(ividuellt?)... ehh... Ibland &r det svart att sdga f6r man kan inte
sdga att en person, en IT-chef gor alltid detta, en marknadschef gor alltid detta utan det &r véldigt,
valdigt individuellt hur personerna &dr som sadana. Vilket intresse de har kring det egna foretaget
och... och dven hur pass intresserade de ar att ldra sig nagot nytt av leverantoren. For vi kanner ju
ocksa att var plikt ar ju att vi kommer ju inte att leverera nagot som manga andra kan gora utan vi
forsoker ju upplysa varlden om nya mojligheter pa ett eller annat vis. Det later ju valdigt
spannande, men det &r ju definitivt vart kall och det tror jag att fler kénner och da &r det viktigt att
vi tréffar personer som ar lyhorda for nya majligheter. Och de som blir det blir ju ofta ocksa hjaltar,
liksom i sina organisationer for da lyckas vi gora nagot som ingen i deras organisation har sett
tidigare som ger kanske extremt stora besparingar eller nya méjligheter att géra affdarer. Ehh... men
det géller att de ar vildigt “open-minded” och liksom kan ta till sig nya intryck och ny teknologi
och tdnka pa nya afférer, for inom vart tekniska omrade sa &r vi valdigt, valdigt kunniga pa vilka
affarslosningar man kan gora. Var kunder kan tjana pengar. Ta ett exempel, som &r helt ok att
ndamna, som [e-handelsfretag] t.ex. som 6kade sin omsattning med 30 % med vara 16sningar sa att
sdga som de har direkt matt pa... Det &r ratt mycket pengar det ror sig om. Det &r rdtt manga
hundra miljoner det vi pratar om va. Och det ar rétt trevligt att liksom ha med en san faktor liksom
i spelet va sa att siga. Men det géller att ndgon &r rétt sa “open-minded” och tanker till lite grann.
Men om man tittar pa det generellt sa tycker jag att oftast personer som &r mer lampade ehhh... for
att se de har mojligheterna ar affarssidan. Och vilket ar konstigt for vi ar sjdlva IT-méanniskor va.
Tréffar du IT-chefen sa ar han oftast mer intresserad av att sanka sina kostnader. Det &r ju oftast det
som dr hans huvudfokus. Vilket d&r beundransvart det ocksa sjdlvklart, men han ser kanske inte
affarsmojligheterna sa mycket. Han kan till och med ocksa vara en kédpp i hjulet va, sa att sdga, sa
att han kanner att han vill bromsa: ”Nej ingen ny teknologi hér inte!” och: “Nej, nej, det har har vi
gjort sjdlval”. I regel har de varit med sjdlva och utvecklat egna 16sningar som de férsvarar in
absurdum ibland, va. Sa att oftast sa kdnner vi att det kan bli nagon konfliktsituation mellan
bestéallare som da pa marknadssidan kan vara en portalansvarig eller marknadschefen eller
produktansvarig eller nanting annat. Eller VD:n till och med, mot sin da IT-chef som sitter och
sager “Nej, det har vill vi inte ha, utan det har har vi gjort sjdlva och det hér blir bra”, sen har de
sina egna kontakter som de vill gé via. De ser liksom inte hela bilden, utan bara den tekniska
16sningen och det tror jag ar en brist generellt. Och dar ska inte vi sla oss for brostet for dér ar vi
nog inte battre 4n andra. Man levererar ju oftast... man pratar med en tekniker... man levererar en
teknisk 16sning... men egentligen &r ju det ointressant. Det finns ju en verksamhet som gor en
bestallning av ett tekniskt projekt och sen sa levererar man ju det tekniska projektet, men sen ar det
ju ocksa verksamheten som ska ha nytta av 16sningen. Och dér brister de flesta leverantorer. De
levererar ju projektet, det f6ljer ju alla projektstyrningsmodeller och metoder, sen ar det klart ett
visst datum, féorhoppningsvis med utsatt tid och kvalité och... sadér. Sen d&r man nojd och glad med
det och bryr sig inte om hur det vl anvéands i verksamheten, for det &r ju egentligen det som &r
huvudpoéngen, det som kunden har betalt fér. Han har ju inte betalt for ett nytt system. Kunden
har betalt for att fa en ny mojlighet och en ny 16sning va... och att sen ta ansvar for att det sen
anvands pa rétt satt inom organisationen det ar det ganska fa som gor. Det &r en generell brist, kan
man siaga och det kan man nog fraga vilken bestéllare som helst att de mérker man att de blir
lamnade litet grand i sticket efter det att de fatt 16sningen. Da ar det inte manga leverantdrer som &r
kvar och later dem liksom... forklarar for dem vad de verkligen kan gora och utbildar dem pa ratt
satt sa att de verkligen far nytta av sin 16sning. Snarare an att: “OK, den fungerar nu. Fine.
Debuggad och klar!”, liksom... dér finns ocksa ett steg till att ehh...eller &nnu en majlighet for
verksambheten till att komma in och gora ett storre jobb liksom. Och ta ansvaret och inte bara lata
IT-chefen sitta med det... det &r han som far det i knéet och sen.. sa kommer det inte vidare i
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verksamheten utan ar bara ett system till som skall underhallas och driftas. Som inte nagon direkt
vet hur man anviander eller... eller kdnner sig komfortabel med. Den &r inte férankrad i
verksamheten och folk tycker liksom att: “Det verkar nytt och konstigt, jag arbetar med det gamla i
stallet.”

1. Kan jag tolka det som du har sagt héir som att det viktigaste dr att i behovsanalysfasen dr affirstinkandet
och strategiskt sinne, eller strategisk formaga?

VDS. Vi tycker det. I alla fall for den typ av 16sningar vi jobbar med, det tycker jag. Det beror ju pa.
Vi har suttit i andra situationer tidigare da &r det ju sé att de bitarna ar klara. Vi kommer ju upp
ganska tidigt i vardekedjan eller... langt upp i vardekedjan och vi dr med ratt sa tidigt i projektet
och da ar det viktigt att de faktorerna finns med. Kommer du med lite senare och ska leverera en
resurs som en vanlig konsult t.ex. ddr verksamheten har satt kraven och krav modellen ar klar och
funktionsspecifikationen ar klar. Det kommit ner till IT-chefen eller projektledaren pa den nivan...
och sa har man redan tillsatt ett projekt och man behéver nagon resurs till, ja da ar ju kraven
mindre. D4 ar det ju inte lika tufft, da ar det lattare att komma in. Da har man ju oftast en bild av
vad som skall goras.

1. Men nu dr det som s hir att nu ir det bestdillarens kompetens i behovsanalysfasen, sd trots att det dr
det du ser sd tror jag dnda att du kan ha en uppfattning om vad som borde behdvts i behovsanalysfasen... det
dr det vi tittar pd...

VDS. Ja, ja! Och det mérker man ju oftast... och det &r nog helt rétt och det dr nog en viktig faktor
ocksa i det hela for att... det 4r oftast man kommer in da i sddana sammanhang... Vi gor inte det sa
ofta nu men i mitt férra jobb sa gjorde vi det ofta att man gick in som resurs och da fick man sitta,
det kunde vara ett ganska stort projekt med en trettio fyrtio man och sé fick man sitta dar och sa
inser man efter ett tag att det var nog lite feltink fran borjan dér, sa lagger man ner det projektet for
att... marknaden var inte redo. Eller organisationen som sadan var inte redo fér det som kom ut ur
projektet. Och hade man gjort sin hemlédxa dér ordentligt sa hade det sékert blivit battre.

2: Om vi gdr vidare till kravspecifikationen... samma frdga i den situationen. Om du var bestdllare: Vilka
funktioner eller personer tycker du borde ingd i utformningen av kravspecifikationen?

VDS. Mmmm... d& dr man ju... da borjar det bli lite mer alltsa... Behovet &r ju mer, kanner jag,
afférsrelaterat. Kravspecifikationen ar ju ocksa det, givetvis men da har man kanske brutit ner, da
kan man... I behovsanalysen, om man gjort den korrekt. Sa kan man ha gjort den i stora drag att det
ar den och den funktionen behover vi pa dvergripande niva, men sen nar man kommer ner till
kraven sa blir den ganska detaljerad. Speciellt om man ska lamna kravspecifikationen till en tredje
part, det vill siga att nagon annan extern ska utveckla o.s.v. da bor den va’ véldigt detaljerad for
den ska va lattforstdelig. For det skapar alltid... Det ar ett underlag for diskussion alltid, och, och
det mérker vi pa vara projektledare ocksa att &ven om de far som en ehh... kravspecifikation som
kunden ar valdigt, valdigt n6jd med. I regel &r den valdigt kort. En A4-sida eller tva och sé tycker
de sjalva att de gjort ett fantastiskt arbete s kommer vi tillbaks och sdger att det har forstar inte vi.
Och vi tycker att vi dr hyfsat kompetenta pa det omradet da, inom da, vart omrade. Ehh... sa far
man dnda sitta och arbeta igenom det ett par ganger till och da blir det i regel en valdigt bra
kravspecifikation sa jag skulle vilja sdga att i kravspecifikationen sa tycker jag nog att leverantdren
bor vara med, den som ska utveckla projektet. Det beror lite grann pa vilket omrade... pa vart
omrade sa ar det nog troligtvis sa att vi kan mer om vad man kan gora med véar teknologi dn vad de
sjalva 6verhuvudtaget kan fantisera om. Vilket gor att det blir béttre om vi ar med, fo6r vi kommer
att ge dem fler majligheter &n de sjdlva liksom inskranker sig att “det dar ar inte majligt” och ”vi
vill gora sa har”, utan far vi vara med sa kommer det att bli en battre kravspecifikation. Och vara
kunder accepterar detta vilket ar valdigt positivt och da mérker vi det att det blir en véldigt bra
kravspec som man absolut kan checka av i slutet mot projektet att “Det gjorde vi”, “Det och det
missade vi och det far vi kompensera pa nagot satt”, o.s.v.. Sa att jag tycker att leverantoren i det
fallet bor vara med. Plus d& de som ska vara med och driva projektet, sa att... I det fallet sa bor
projektledaren fran kundens sida finnas med och givetvis bestéllaren fortfarande. Alltsa den som
gjort behovsanalysen bor ju vara med och verifiera sa att det blir ratt. Men det blir en hogre
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granularitet pa detaljrikedomen da liksom sa att sdga i kravspecen an vad det blir i behovsspecen.
Behovsanalysen &r ju lite mer en grovre plan. Det kan vara en femarsplan eller nagonting, men
kravspecifikationen den maste ju en projektledare ta i handen och séga att det har det ska jag
genomfora eller lamna en offert pé sa att sdga.

2: Dd svarade du lite pd nésta friga ocksd: Varfor har du dd valt dessa och vad bidrar dessa med? Did sa du
teknisk...

1. Vad ir det leverantiéren bidrar med da?

VDS. Jag tror att... Forhoppningsvis, en bra leverantor. Det finns ju sa med alla, bade bestillare och
leverantdr, bade bra och mindre bra, bade minde kunniga och mer kunniga. Men ehh...
forhoppningsvis sa tror jag att en leverantdr kan ge... Oavsett vad du gor sa ar det ju alltid sa att
det dr bra med en annan syn pa saker och ting. Om du sitter sjdlv med din egen verksamhet sa tror
jag att du missar mojligheter framfdrallt. Att du ser inte, och vissa saker tror jag att du tar for givet
som kanske inte dr sa enkla att genomfora heller utan “Men sa borde det va” och ”Sa har vi alltid
gjort tidigare”.

1. De méjligheterna som du pratar om diir, kan du specificera dem? Pratar du om tekniska mojligheter, dr det
affirsmdjligheter...?

VDS. Bade och!
1. Okay...?

VDS. I vart fall s &r vi ju en teknisk leverantor och det ska vi ju fa lov att vara va, men vi har ju...
For att vi ska 6verleva pa marknaden sa maste vi, och sa &r det sakert med fler, sa maste vi se
nyttan med vara I6sningar. Vi kan ju inte bara komma och sédga att: “Vi har en [...] som gar snabbt,
ska du inte ha den!?”. Utan: “Med den [...] sa kan du férhoppningsvis 6ka din omséattning med 30 —
40 %”, ”Du kan liksom... vi kommer att ge dig ny funktionalitet som erbjudande till dina kunder
nar du gar in och soker pa en e-handelsportal”, och sé vidare. [...] Du forstar vad kunden vill.
Liksom du kommer in till en herrekiperingsaffar och du blir omhandertagen att du gillar det och
det, du ska ha det &r ocksa. Den typen av affarsnytta kan man ge om man har en valdigt
grundlaggande for den typen av teknik(?) vi kan leverera. Och dér finns ju en mangd afférsmaéssiga
mdojligheter som da kunden aldrig skulle ha fantiserat om fran borjan som kunden inte har en bild
av. Det tror jag att en bra leveranttr kan bistd med. Férutom att kunna saga att det dar det ar
faktiskt inte genomforbart, det dar kommer att kosta for mycket pengar fér da innebar det att da
maste du kopa den och den server ocksd, 0.s.v.. 54 man kan ge en rimlighetsbedomning ocksa
kring olika strukturella fragor som kunden kanske inte ser. Kunden bara liksom: “Det hér vill jag
ha!”, och &r inte inférstadd med att det kommer att kosta sa och s& mycket och din IT kommer att f&
sitta med den hér i kndet och den kommer att krdva sa och s& mycket underhall o.s.v. va. Sa det tror
jag ocksa ar en viktig faktor att man kanske kan se en helhet pa ett annat sétt, man har storre
erfarenhet att leverera den typen av projekt. Det dr kanske forsta gangen kunden gor nat sant hér,
att man inte har haft ndgon san hér I6sning innan, men férhoppningsvis har leverantoren gjort det
ett otal ganger tidigare va. S& har man ju stott pa alla minorna och gjort alla felen tidigare och det &r
ju det kunden betalar for, den kompetensen kunden vill ha.

2: Ja, leverantoren har vil mer erfarenhet av bestillningar dn vad de sjilva har?

VDS. Ja, det har de! Det har de absolut! Men det &r ofta sa att kunden tror ju s& mycket om sin egen
verksamhet. Med all respekt! Det &r ju de som ska sitta med det, de &r de som betalar, men ibland
ar det lite in absurdum att: ”Sa har ar det, sa har vill vi ha det!”, men dndra det kravet till det har i
stallet s4 kommer du att spara 30 miljoner kronor pa ett brade, men det ar svart for kunden att
forsta. Du ifragaséatter att nagon annan kan deras verksamhet sa val va, och det har jag respekt for.
Absolut.

57



2: Du nidmnde hir innan att de ldmnar ritt torftiga kravspecifikationer, ehh... Vilka andra problem brukar du
stéta pd som du nu har gjort hir med kravspecifikationen?

VDS. Ja... Kravspecen dr ju ndstan det viktigaste dokumentet i hela... atminstone fran
leverantdrens sida sa ar det ju det vi ser. Det &r ju det hér vi ska ha uppfyllt nar vi far betalt och
skickar den sista fakturan sa ska vi ha uppfyllt de hér kraven annars far inte vi betalt pa ett eller
annat vis. Sa att det &r ju fantastiskt bra om det hdr dokumentet ar sjalvforklarande pa ett eller
annat vis. Luddiga krav som kan tolkas pa ett eller annat satt det &r ju hopplost. Ett krav maste ju
vara lattforstaeligt och kanske detaljerat ocksa och sen garna prioriterat ocksa sa att det har det
skall, bor eller vad det nu ar f6r krav. Och dar... det blir ndstan en grundldggande
funktionsspecifikation liksom att s& har skulle jag vilja att det hér ser ut med lite ritningar hér och
dér va och sa ibland handskrivna dokument och da blir det liksom att... Det bor ju gérna vara
verifierat av deras ledning, gdrna ett paskrivet dokument, jag vill gdrna ha lite struktur i det hér va.
Och sen girna att det har ar ett krav, det har maste finnas, va, och det innebér det har for oss. Och
sen sa har man en dialog med sin leverantér som man véljer sen att: “Det hér gor vi pa detta viset..”
sa mynnar det ut i en systemdesign eller ndgonting annat. Och sen far kunden skriva pa den
systemdesignen att sa hér... “Det koper jag. Gor ni den har enligt den hér designen sa har ni
uppfyllt vara krav”, och sen ar det leverantdren. For leverantdren kan ju inte utveckla nagonting,
ehh... i férhallande till en kravspecifikation. De maste ju ha en teknisk beskrivning av vad det hér
innebar va. Dar nagonstans i den dialogen mellan kravspecifikationen och systemdesignen, det &r
oerhort viktigt att, och analysen dar att man inte goér ndgra missforstand for att sen sé levererar
man ju projektet baserat pa det och da kan man ha pratat med en projektledare som inte har forstatt
sin egen kravspecifikation speciellt val. Och sen ndr man levererar det till sin verksamheten sa:
”Nej ,det var inte det har vi bestédllde”, men sjélva projektledarna fran leverantérens och kundens
sida &r 6verens om vad man gjort sa kan man sitta sen och sa ser man att projektledaren fran
kunden forsvarar var 16sning for de har ju varit med i projektet medan bestéllaren sjalv sitter och
ifragasatter sin egen projektledare och undrar att: “Vad fan &r detta for nanting?! Det ar ju inte
detta jag bestallt!”

1. Vad tror du det beror pd?

VDS. Jag tror att det 4r en kommunikationsmiss internt hos kunden. Det hér &ar oerhort viktigt att,
att... Det ar ocksa fréan fall till fall, men manga ganger sa ar det en person som gor
kravspecifikationen, eller tva majligen, forhoppningsvis férankrat uppat, men sen nér det ska nerat
till deras projektledare och det ska genomfédras sa har inte de alls samma syn pa det hela och
kanske kan paverkas lite for ldtt av sin leverantor.

1. Jag kan tinka mig att det finns vissa politiska och affirsmdssiga hinsyn att ta i en forhandling. Det
handlar om pengar, det handlar om att fi... alltsd bigge tvd vill ha nigonting som man vinner pd. Hur bor
bestillaren hantera det?

VDS. [Paus]

1. For det dir kanske den problematiken, tinker jag, som leder till just att ledningen och bestillarprojektet inte
ar...

VDS. Jo men, dér &r ju absolut en ekonomisk fraga i det hela for att alla krav kostar ju. Ju fler krav,
och desto tuffare krav desto dyrare blir ju I6sningen s& det bor ju ocksa goras en avvagning nar
man gor offerten att det dér och det dar kan... eller ndr man ber om offerten att det och det kravet
kan ni lJdmna som en option istallet va som man kan rakna pa. Det tror jag ocksa ar svart att svara
pa generellt for att det dr ocksa kunden som sadan har nog svart sjélva att se vilka krav som ar
exceptionellt viktiga och var man vill lagga sitt krut och var man vill ldgga pengarna. Jag haller
med om att det blir ofta sa att nagon del av verksamheten forsvarar en viss, vissa krav: “Det kravet
ar jakligt viktigt for mig, jag sitter ju pa administrationen och da vill jag att det har ska fungera med
veckorapporteringen 0.s.v.” och sen da ”
den ekonomiska uppfoljningen ar viktigare...”, och sen sa forsoker man baka ihop det hér... det &r
flera olika personer som har helt olika syn pa saker och ting. Och dar &r det viktigt att dér &r en

Ja men jag sitter ju hér pa redovisningen och vill liksom att
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som bestammer och sédger att: “Det hér dr det vi vill ha” och dnda férsoker fa med sin verksamhet
pa det. Och det ar precis som du séger ett rent politiskt beslut, va. Och sitta dér... for risken &r da...
Om vi nu fingerar ett exempel att man har en marknadschef eller nanting annat som gor en
bestallning att: “Det hér ska vi genomf6ra...”, sen har han lite folk, ndgon som &r ansvarig for
flodet av varor t.ex., han har sitt sétt att se pa det. Sen har man nagon som haller pa med
administrationen av tjansten som har sitt sétt att se pa det hela. Och de tva personerna kommer att
inga i projektet sen... som referenspersoner, eller kravstallare o.s.v.. Och vi stoter ju pa de har
manniskorna da som leverantor. Och de tva har inte samma syn pa saker och ting. S& fragar man
den ena sd ar det kravet kanonviktigt och frdgar man den andre sa tycker han att det andra kravet
ar viktigare och det kan bli ett jakla problem. Och det kan bli ett jakla problem, och det &r det jag
tyckt att man har styrgrupper dar man lyfter sddana har fragor att: Vi maste ha ett papper pa att
det ar det kravet ni tycker att vi ska genomfora” och “det har kravet dr mindre viktigt”, o.s.v., eller
hur man nu ser pa det. Och det &r ofta det blir sddana hér politiska beslut internt och det kan vara
olika organisationer. Man har en svensk moderorganisation och sa har man dotterforetag i
Danmark som gor separata bestallningar eller annat och... som strider mot vad moderbolaget vill
ha o.s.v.. Sddana saker sker ideligen i projekt. Folk ser ju sin méjlighet nér de far en leverantor i och
ska gora en 16sning. Da ar man ju valdigt man om att... det kan du ju tdinka om man bygger ett hus
och man har en entreprendr som har ansvar for hela alltet sa borjar man snacka med den enskilda
snickaren att: “Gor det och gor det...” Da blir det inte jattebra om man inte later hela leveranttren
sta for hela 16sningen.

1. Och vilken kompetens ir det som behdvs for att kunna losa det?
VDS. [Paus]

1. Ar det ndgon sorts ledningsmissig. .. alltsd beslutsforankring pd hog ort eller vilken kompetens tror du dr
viktigast dir...?

VDS. Ja, alltsa beslutsméssighet tror jag ar viktig. Det dr ju ndstan vdrre om man har en bestéllare
som ar lite velig som... D4 ar det i sa fall battre med en som i sdger att: ”Sa hér och sé& hér ar det, sa
vill vi ha det!”, sen far man liksom tycka att: “Fan, att det var pa det viset” men raka besked &r
oerhort viktigt. Anen gang: man maste ha gjort den hemléxan val att man pratat med sin
organisation, vara 6verens om att nu kommer vi att genomfora den har forandringen. “Ja, ni har
suttit med, eller jobbat pa det har séttet i 20 ar, "fine!’, men vi kommer att férandra detta och ni
maste vara med pa det och vi vill att er input ska vara med i det héar projektet, s& kom med den...”
54 att man inte bara kor 6ver dem internt innan... efter... sa att: ” S& hdr, nu ska ni jobba med detta!
Nu far ni en tva dagars utbildning...” Da brukar man i regel fa ratt mycket mothugg, sa det ar
viktigt att man har en pedagogisk formaga och beslutsméassighet fér de som gor bestallningen. Och
att det &r forankrat bade uppat och nedat, far man inte glomma. For det &r oftast nedat det blir
problem. Uppét brukar det inte bli problem, de har ju betalt f6r 16sningen sa de brukar ju tycka det
dr OK men nedat... De som liksom inte...: “Nu &r det han IT-chefen som bestamt nat igen”, eller:
”Nu &r det marknadschefen som hittat pa nat galet och kastat pengar i sjon...”. Och sa sitter man
dar med en 16sning som kostat X miljoner och som ingen vill kdannas vid eller jobba med. Det &r
tyvérr alldeles for vanligt.

2: Alltsd dels forankra i verksamheten och dels ta beslut?

VDS. Ja, det ar jatteviktigt! Forankra i verksamheten, ta beslut. Sakerstall att de... se till att de
personer som ska jobba med det finns med i projektet pa ett eller annat vis, som referenspersoner
0.s.v. Sen &r det viktigt att ha de hér styrgruppsmétena med jamna mellanrum och sdkerstélla sa att
man f6ljer de har kravspecifikationerna. Sker det nagra avsteg och sa hér sd maste man fatta beslut
om det... I styrgrupperna. Och da ska bestillaren finnas med dar... och projektledare. Bade fran
kunden och leverantoren.

1. Kan jag tolka det som att bestillaren mdste sikerstilla att de har ndgon sorts dvergripande forstdelse for...

graden av komplexitet i ett informationssystem, eller pd sd mdnga olika nivder det fir effekter? Ar det en
riktig tolkning?
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VDS. Ja. Det ar en mycket riktig tolkning. Och det &r valdigt ofta en svar not att knacka for vi ska
inte komma som leverantdr och tro att vi kan allting. Vi forstéar ju inte komplexiteten i deras
verksamhet. Vi kan tycka att: “Det dr ju klart att ni ska ha den har mojligheten! Det ar klart att ni
ska stoppa in det, det kommer att bli jattebra for er!”. Se fattar man inte att det sitter 30 séljare i
Kalmar som kommer att bli utan jobb om man genomfor det har. Liksom sddana saker far man inte
glomma bort. Och...det ar viktigt att man har forstaelse for hela kundens verksamhet, och det kan
ju bara kunden ha. Det kan ju inte vi ha. Vi kan ju bara ge dem mdjligheten, sen ar det ju viktigt for
dem att kunna ta till sig den pa ratt satt. Och liksom pa ett analytiskt sitt saga att: “Det dar &r inte
intressant...”, “"Det dar kommer att vara jatte intressant, det dar maste vi ga vidare med och
fundera vidare pa...” Sa det... det ar en tuff not att kndcka att vara en riktigt duktig bestallare. Det
ar nastan svarare an att vara en bra leverantor, faktiskt.

1. Da kommer vi in pd fasen: "Val av erbjudande”, som vi beskrev tidigare. Offert — leverantor, hur viljer
man de hir bitarna? Hur kommer man fram till vad man ska gora? Om du ir bestillare: Vilka personer eller
funktioner tycker du borde ingd i den fasen?

VDS. Om man ska vilja leverantdr eller 16sning?
1. Ja, erbjudande.

VDS. [Paus] Hmm... Nu har jag lyckligtvis aldrig suttit i den situationen, men det gor jag ju i och
for sig hdr nar jag internt bestaller. Nér vi internt bestéller sa brukar vi ha med de personer som pa
nagot satt har ansvar for... Idsningen. De som har storst incitament, de som far ta ansvaret sen,
framdver. Som pa nagot satt kommer att dga l6sningen eller méjligheten eller vad det nu ar
nagonting sa att de absolut d4r med och kanske till och med driver det. Det far inte vara ndgon
prestige i det har utan det ar viktigt att, &ven om det ar en stor investering, ség att man ska
investera i ett par miljoner i en 16sning sa maste det inte hamna pa VD:ns bord utan &r det nagon
som har storre incitament i det att liksom det 4r en marknadsportal eller nanting annat sa &r det
sjalvklart att det &r marknadschefen eller den portalansvarige, liksom den person som ska sitta vid
rodret som ska gora bestéllningen. For det &r den personen som kommer att driva det hardast,
kommer att fa mest tid till det for det paverkar hans eller hennes situation mest. Kompetensmassigt
ar det nog svart att saga men... det &r samma sak dar att... det ar valdigt individuellt hur man ar
som ménniska om man ar lyhord, 6ppen, analytisk... De hér tror jag &r viktiga att ha. Man maste
kunna vara pedagogisk, man maste kunna vara en god ledare ocksa fér man maste forankra bade
uppat till sin ledning, om man inte sjalv sitter dédr, om att den har investeringen ska vi gora for att
da kommer vi att tjana sa och sa mycket, eller spara sé och sa mycket. Sen maste man forankra det
nedat i sin organisation. Sa att nar man gor valet av erbjudande s& bor man ha en ratt sa god
forstaelse for om l6sningarna skiljer sig, for att annars blir det oftast bara en prisfraga. Tyvérr dr det
ju oftast dar det hamnar. Man tittar pa timprisen och... eller hela priset: “den kostar 1,2 miljoner
och den kostar 1,5 miljoner, da tar vi den for 1,2...”. Det kanske skiljer sig namnvart mellan de har
tva losningarna sa det géller ocksa att forsta att den for en komma fem ar nagot dyrare men a andra
sidan har den en mycket storre uppsida i I6sningen sa det galler att kunna analysera en sddan
mojlighet for det... det ar ju egenskaper som vissa manniskor besitter och andra gor ju inte det alls.
Vissa manniskor marker man ju direkt att de har ju inte last offerten, de har ju bara tittat pa priset
liksom sen har de ju inte sett vilka andra mojligheter vi har stoppat in. Det far man ju i sa fall belysa
for dem nédr man tréffar dem om man kommer sa langt. Som sagt... jag vet inte om det var svar pa
frdgan men nar man gor ett val av erbjudanden, och det kan ju ocksé vara politiskt. Det kan ju vara
att man... jag vet inte hur ni ser detta... kan det ocksa vara intern...?

1. Ja, det kan ocksd vara internt.

VDS. Och det tror jag kan vara annu viktigare da. For da ska man ju prata med sina egna d&, egna
anstdllda pa ett eller annat vis... att man kan férklara varfoér man valjer eller inte véljer deras
16sning, sa att sdga. Och det kan ju ocksé vara att man har ett erbjudande internt och ett eller tva
erbjudande externt ifran, och da inte vilja det interna det kréaver bade mod och beslutsambhet...
skulle jag vilja sdga. Men det géller ju att man kan 6vertyga och forklara liksom att jag ser de har
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bristerna i det har och jag ser de har férdelarna i detta. En god analytisk formaga och en god
pedagogisk och... férmaga och beslutsamhet. Det tror jag ar viktiga egenskaper. Och vara lyhord. ..
alltsa generellt. Vi som leverantorer vi maste ju vara véldigt lyhorda for vara kunders behov
generellt. I ett séint sammanhang méaste man vara lyhord for vad en leverantor kan erbjuda och vad
en 16sning skulle kunna innebé&ra. Och jag skulle vilja pasta att man ska ha en ratt sa god teknisk
forstaelse ocksa om det ar en teknisk 16sning det ar man kdper. Liksom man maste forsta tekniken.
Nu forsoker ju de flesta leverantdrer forsoka halla offerterna pa en rimlig, popularvetenskaplig
niva men det dyker ju danda ner i detaljer. Och de detaljerna ska man ju inte gldomma bort. De kan ju
vara ganska viktiga sen for driftsattning och produktionskostnader och annat sa kan man se det
redan fran borjan att det dar... Den dér 16sningen f6r en komma tva miljoner, den kommer att
kosta mig tva miljoner i manaden att drifta men den fér en komma fem den kommer att kosta mig
en miljon i manaden att drifta, sa att man inte glommer bort sadana saker. Sa finns det mycket att
tjana dar ocksa...

2: Kortsiktigt tinkande...?

VDS. Ja det blir det! Och det tror jag att manga gor fel pa. Det &r ju sa med allt. Far du ett pris pa
tva produkter sa den som ar billigare... den ser ju pa nagot satt vackrare ut! Av nagon anledning.
Och det behover ju inte vara sa, den kan ju ha samre kvalitet...

1. Allt dr inte guld som glimmar...
VDS. N§, precis va...

2: Vi gar vidare till nista steg: avtal och kontrakt. Om du var bestillare, vilka funktioner eller personer tycker
du borde ingd nir man skriver avtal och kontrakt?

VDS. Néar man skriver avtalet sa ar det ju... da blir det ju ett juridiskt dokument i regel och det
beror ju helt pa... Vi har ju oftast stott pa foretagets jurist i sadana sammanhang och sa &r det ju
oftast hogsta chefen sa det &r ju VD:n eller ndgonting annat. Det ser vi som en ren formalitet. Nar vi
val kommer dit... Tyvéarr i manga fall sa har vi ju inga kontrakt rent juridiskt innan vi startar
projekt utan det brukar ta lite tid innan det sétter sig. Ibland sa far man det i slutet av projektet och
ibland s& har man inte det... vi far betalt i alla fall och det ar ju trevligt... Men om man ser pa
kontraktet som sadant sa ser finns det ju delkontrakt i projektet som sadant som bor signeras som
projektdirektiv och projektdefinitioner och sadana saker som att: “Det hér och det héar tanker vi
genomfora...”. “Nu ger ni en pése pengar till oss, for detta enligt er behovsanalys och er kravspec.”
De dokumenten maste vara signerade och de anser jag vara de viktigare kontrakten sa att saga for
det &r ju vad vi ska gora...

1. Niir sker dettai...?

VDS. Vid projektstart. Sa snart som méjligt. Vara projekt ser absolut ut sa och de i sig ar ritt sa bra
for de foljer ju en viss plan och en viss projektmetodik som vi foljer [...]. Bra. Da borjar vi med att
gora oftast en forstudie och den forstudien levererar vi till kunden med ett underlag. Ett
beslutsunderlag med: “Det hér kan vi gora, vi tror att det kan ta 2500 timmar eller vad det nu ar for
nagonting och kosta si och sa mycket i hardvara...”, sa far kunden ett beslutsunderlag. I regel har
kunden gett det till oss. Bara. Det ar ju inte fler som gor en forstudie, utan en gor det. Sen kan man
anvanda det beslutsunderlaget till att gora en upphandling. Och da &r ju den som har gjort
forstudien, ligger ju lite battre till &n vad alla andra gor, for de kan ju detaljerna kring det hela, och
det brukar va sa. Aven i offentliga upphandlingar sa gér man pa detta viset. Aven om man maste
gora det offentligt sa later man en leverantdr som man vill ha ldmna férstudien och 1amna krav pa
saker och ting som bara den kan leverera. S& man tvingas vilja dem, for annars sa tvingas man
valja dem som har lagst pris. Men s& kan man sdga att de som har lagst pris de har inte den
funktionen, sa véljer man vill. Sa gér man i manga fall. Men i alla fall. Om man gjort en forstudie
och man gjort sin analys, man har lamnat ett estimat o0.s.v., sa ska ju det rendera i nagon form av
projekt som kunden kan acceptera och séger:” Yes, fine, kor enligt det estimatet!” . Sen blir det
diskussion om det ska vara fast pris eller Ipande eller med incitamentstak o0.s.v. Sen gér man en
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projektdefinition. Projektdirektiv och projektdefinition och de ska signeras. Det dr de kontrakten
som vi tycker ar viktiga i projekten. Jag &r inte med i projekten sjdlv som &r VD, men da brukar jag
vilja ha ett avtal fran kunden som sédger att vi kommer att betala si och sa mycket nar det &r klart.
Det ar ett rent juridiskt dokument och det brukar VD:n for det andra foretaget och jag teckna...

1. Pratar du ur bestillarens perspektiv nu eller ur ditt eget?
VDS. Ur mitt eget.

1. Det dr vilken kompetens som bor ingd frdn bestillarens sida vi iir ute efter... om du dr bestillare nir du gor
detta... For dig som leverantdr forstdr jag att det ir viktigt att du har det forankrat...

VDS. Men om man tittar pa bestéllarens perspektiv da ar det ju precis omvéant... Om man da tittar
pa projektdokumenten som jag tycker ar de viktiga da sd maste ju de ha... De maste ju forsta vad
som star i de hér kontrakten och det ar projektdefinition och projektdirektiv och de &r ju ganska
tekniska samtidigt som de motsvarar kraven. Man maste kunna mappa en systemdokumentation
mot sina egna krav pa ett eller annat vis och det kréaver ju... Projektledaren fran kundens sida...
Det &r ju en god projektledarkompetens som krévs for att signera de kontrakten.

1. Ar jag ritt pd det niir jag tolkar det som att teknisk och juridisk kompetens dr de viktigaste i den delen?

VDS. I den delen ar det sa, men det &r oftast sa att det &r tva olika personer som sitter pa den. Det
juridiska det sitter ledningen med och sjélva... De kontrakten som vi skriver pa och som vi anser
vara bindande &r ju sjdlva... Vi ber ju om signerade dokument i alla faser sa att: “Ja, nu accepterar
vi detta och nu gar vi vidare till nasta fas...”. De skriver pa leverans t.ex. och nar man har
acceptanstestat och de dokumenten &r ju ocksa bindande va. De ar ju ocksa juridiskt bindande dven
om dar inte ar nagon lang juridisk lagtext kring det hela. Det &r ju en text som man har mellan sin
leverantor och kunden sa att saga. Och visst, man ska ha forstaelse for juridiken och...
avtalsjuridiken som ligger bakom sa att sdga. Och i regel sa brukar de storre foretagen koppla in
sina jurister pa det sa sitter vi stackars leverantorer sjdlv. Sa att juridisk kompetens tror jag ar
viktig, men oftast sd... visst. Men forstar du vad du verkligen koper sé blir det battre, va, men jag
upplever det inte som att det bara &r en signatur och det inte 4r mycket mer. Men déremot de som
sitter med det i projekt, projektledaren frdn kundens sida maste ju ha en mycket djupare forstaelse
for vad projektet verkligen ska genomfora, vilka milstolpar som finns, vilka som ingar i projektet,
hur det kommer att levereras o.s.v. Sa att om det 16per pa felfritt sa har ju kunden redan fran borjan
sett hur det kommer att ga till. Dar kénner jag att det ar en djup forstaelse for hur man utvecklar
IT-projekt som kravs. Och for att skriva de kontrakten som ar projektbindande sa att saga.

2: Sjilva forhandlingen den dr redan avklarad di?

VDS. Ja, det gor man ju tidigare sa visst. Det brukar ju inte vara projektledaren utan det brukar ju
vara den som skriver pa det juridiska dokumentet. Nu férhandlar man om priset och da brukar det
vara firmatecknare och s kommer man 6verens om att vi bjuder pa 200.000 i rabatt. Det &r liksom
bara en férhandling, lite beroende pa hur villiga vi ar att ta uppdraget. Hur viktigt ar det for dem?
Och sa blir det bara helt vanliga diskussioner. Dar &r alltid nagra incitament... man gar ned lite pa
priset ndr man val fatt avtalet. Det &r alltid sa...

1. Niir brukar det ske i bestillningsprocessen?

VDS. Det brukar ske... Det &r inte ovanligt att det brukar ske ndr man goér upphandlingen. Alltsa
att det kan vara nir man férhandlar med flera leverantorer under tiden. Man har gjort sin
kravspec., sin behovsanalys, man lamnar ut ett uppdrag till att man vill ha en offert, ett
anbudsforfarande. Sen sa skickar ett par leverantorer offert, sen gar man in och férhandlar med de
hér olika, eller ett par olika som man véljer. Och sdg att man har en storre upphandling, kanske 100
leverantorer sa &r det fem kvar i en final och de fem kan man mycket val ga in och férhandla med
och borja peta i detaljer med och: ”Ja, men det vill vi ha dndrat. Vad kostar det da?” o.s.v.. Och da
sker dar ju en forhandling med fem olika leverantdrer och det har vi varit med om att vi ar inte de
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enda de forhandlar med. Och sen nadr man ser att: “Det ar det basta du kan ge mig va?”, da valjer
man. Nar man kommit sa langt sa brukar det inte bara vara pris, sa har vi upplevt det, att da
brukar funktioner vara viktigare. Annars s& goér man oftast den gallringen med pris redan i
boérjan...

1. Det foljer med lopande...?

VDS. Ja, precis. Da ar man mer intresserad. D& gar man vidare med varje leverantdr och varje
16sning och tittar pa vad majligheter med varje 16sning: “Kan man ldgga in detta ocksa, det glomde
vi bort forra géngen”, eller, ”Om vi tar bort det, vad kostar det da?”, och: “Vad ser du for
mojligheter har?” Tusen och miljoner olika fragor, helt baserat pa vad kunden &r mest intresserad
av. Och da kan man mycket val forhandla med flera i den situationen.

2: Vad iir da viktigt... vilken kompetens dr dd viktig om du sitter dig in i bestillaren i den fasen, i
forhandlingen?

VDS. I den férhandlingen sa maste man ju absolut, i detalj veta vad man egentligen vill ha ut av
den l6sningen och av vad man férvantar sig att organisationen ska gora... Sa det &r ju en valdigt
grundlaggande verksamhetskompetens man maste ha. Samtidigt sa maste man kunna granska
olika leverantdrer som har helt olika affarssinne och ... affdrslosningar. Man maste ju ha en valdigt,
valdigt djup forstaelse for IT-16sningar om vi nu pratar ur det perspektivet. S& man maste forsta att
tva losningar som pa pappret ser lika ut kan va fundamentalt olika bakom kulisserna. Det maste
man ndstan forsta det ocksa for att vi ska kunna gora en vettig bedomning av vad skillnaderna ar:
”Vad &ar mojligheterna?”, “Hur pass 6ppen ar 16sningen?”, “Kan mina utvecklare sjilv sitta med
detta hér, eller maste jag alltid att vara beroende av min leverant6r?”, “Har de fler referenser an
detta?”. Man maste ju ha en mycket mer grundldggande forstaelse for hur leverantdrsmarknaden
ser ut om du gar ut externt. Du ska kunna gora en bedémning av lilla [Specialist AB] jamfort med
VM-data... [Specialist AB] ar okdnt medan VM-data finns pa bérsen o.s.v.. Alternativt att de kanske
blir en storre kund hos en mindre leverantdr. Den mindre leverantdren &dr kanske mer
specialiserade dan VM-data och kanske borde vara battre pa detta och skaffa mer referenser o.s.v. Sa
det finns ju manga olika kompetenser som krévs pa det omradet att géra en bra upphandling. Det
ar ju som om man sjélv ska kdpa en ny produkt. Ar man valdigt man om att det blir rétt sa gér man
en valdigt grundlaggande analys. Man laser Rad & Ron och man pratar med kollegor i branschen,
man gar pa massor dér &r olika talare och man goér en beddmning och man kanske traffar dem vid
olika tillfallen och gor analyser om dem. Man kollar kreditvardighet och kollar gud vete allt... Det
finns ju tusen och en sak man kan réka ut for som leverantdr, intrikata frdgor som man far sta ut
med... Men det tycker jag bara ar positivt att det ar bra att de visar de &r intresserade att det inte ar
en liten sak. Att det ar en viktig investering for dem. Blir det sa att de valjer en sa blir de ofta en
valdigt bra bestéllare for de ar valdigt mana om att det blir ratt. De tar inte det sa lattvindigt utan
hér har man gatt ut och man har tankt igenom sina behov tidigare och man har analyserat sin egen
verksamhet ordentligt. Sen gar man ut och gor en upphandling. Man gor den korrekt, gar igenom
alla leverantorer. Man tittar verkligen pé vad de har att erbjuda oavsett pris. Sen gér man givetvis
en prisdiskussion, i affarssyn... men det &r ju pris — prestanda — funktion som ar viktigt dar.
Leveransformaga, kvalitet: “Hur ser de andra referenserna ut, vad &r det for typ av referenser?”. Ar
det referenser som paminner om vad man sjalv &r, sa kanske det kan passa vdl men om
leverantdren inte alls har nagra referenser inom ens eget segment sa kanske man ju ifragasatta om
de kan den verksamheten o.s.v.. Sa det kréaver ju ganska mycket, tror jag av en bestallare i den
situationen. God IT-branschkunskap s& man ungefar vad det ar for olika 16sningar som figurerar:
”Vad dr inne?”, ”Vad ar ute?”, ”Varfor ar det inne?”, ”Varfor ar det ute?”, ” Ar det nagot tag jag ska
hoppa pé eller inte?”, samt givetvis i vanlig ordning som jag tror ar grundlaggande — en mycket
god kunskap om sin egen verksamhet, och vad den vill.

1. Uppfoljning och utvirdering. Nér man vdl fitt systemet implementerat och anvindare dr utbildade 0.5.v..

Vilka personer eller funktioner tycker du bor ingd nir bestillaren stimmer av vad de bestillt och utvirderar
process och kanske hur de kunde gbra saker bittre till en annan ging?
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VDS. Ja, det &r en viktig fraga. Det tror jag ar en sak som de flesta ar valdigt daliga pa. De andra
[faserna] som vi pratat om &r mer eller mindre bra i olika ssmmanhang men dar tror jag generellt
att man utelamnar, eller att det hinns inte med. For néar det val ar levererat sa: ”Bra, fint att det ar
levererat...”, och sd kor man igdng och sa borjar bygga nya losningar baserat pa det man har fatt.
Man har kanske inte tagit sig tid att tdnka igenom att... sett om processer har férandrats o.s.v. Sa
jag tror att det &r en bristvara generellt att gora uppfoljningar pa det har. Och det tror jag &r bade
fran leverantdrens och bestéllarens sida att det blir ofta att valdigt manga l6sningar blir aldrig
anvanda. Man ar ndjd med att det ar levererat, sen hinner man liksom aldrig med att utbilda
personal 0.s.v. Men dér &r ju an en gang de som &r processagare som dger den delen av
verksamheten som 19sningen berdr som bor ta sitt ansvar. Bor ocksa vara kunskap om mojligheter
med l6sningen, s& man bor vél ha satt sig in i vad den 16sningen kan gora. For da ar ju inte langre
leverantdren som dr ambassador for 16sningen utan den som é&r bestillaren eller projektdgaren eller
processagaren som internt kommer att dga: “Det dr jag som har kopt detta, det hér ger oss de har
mdojligheterna. Jag vill att du ska borja jobba med det ocksa, for da blir vi battre...”, o.s.v.. Det tror
jag oftast att man missar. Folk har inte insett att det dr en forédndring... Det &r ju oftast en
forandring som man genomfor och den férandringen kraver ju att man tar sig tid och utbildar. Det
kommer ju att vara lite tandgnissel i borjan och det maste man std emot. Men det ar inte alla som
gor det. Da blir det att det dr ingen som anvéander det. Da kommer man tillbaks och lyssnar: “Na
hur gick det nu med det vi levererade till er for ett ar sedan?”, man ska ju egentligen vara dar redan
innan, och da &r det ingen som anvander det. Och det har man ju tyvérr stott pd ménga ganger och
da har man ju investerat ganska mycket och projektet har rullat pd som det ska. Sen har man ju inte
riktigt insett att det fanns storre politiska bekymmer internt, som man inte kunde 16sa. Eller att
andra omraden har blivit prioriterade, det &r oftast lite: “Ja, men vi har ju haft sa mycket annat...”.
Ja, det far man ocksa hora. S& vilken kompetens det ar, det vet jag inte. Snarare vilken person det ar
som driver det. Maste vara valdigt drivande...

1. Det ligger pd ett annat plan kanske. Ansvarsforankring och ...

VDS. Absolut. Den personen maste vara mycket drivande som genomfor en san férandring. Men
det maste vara satt innan. I regel ska det vara att verksamheten star och véantar pa detta och sen nar
det kommer sé bara: “Schhhhhhsssss...! Nu kor vi pa det héar nya!”. Vi levererar ju oftast en ny
funktion som man kan borja sélja pa nat... pa ett eller annat vis for kunden. Sa oftast anvander man
vara losningar ganska val men lite mer diffusa IT-l6sningar som ar... kanske lite perifera. Som inte
gar direkt in i kdrnverksamheten, da ar det inte sékert att folk borjar anvanda den. [Paus] Det kan
vara att steget &r for stort. Man maste borja forandra sitt arbetssatt o.s.v. Da &r det inte sa latt att
bara borja gora det pé en eftermiddag. Men om man far en helt ny méjlighet och slanger ut det
gamla sa har man ju inget val. Men det skiljer sig ocksa fran fall till fall. Kompetens pa den egna
verksamheten dr ju otroligt viktig men samtidigt i personliga egenskaper tror jag att man maste
vara vildigt driven. Och ha en god &vertalningsformaga att: “Det har ska genomfdras!” och: “Det
hér ska forandras!”, “Det hér vill jag att vi ska jobba med!”.

1. Politisk formiga...?

VDS. Ja, det tror jag &r generellt... internt hos dem... Vi far ju krupp sa fort vi blir inblandade i
politiska l6sningar och det tror jag att de flesta leverantdrer kéanner att: “Det far ni 16sa sjélva...”,
”Det kanner inte vi att vi vill vara inblandade i”. Och det ar oftast det som stdr projekten mest. Dar
ar olika falanger, olika... dér &r stora intresse konflikter inom organisationen som gor bestéllningen
och darfor landar det inte ratt. Vissa tycker att: “Det har ar jatteviktigt!” och andra tycker att: “Nej,
det hér vill vi inte ha! Vi tycker att det har vi hade innan var jattebra!” och ”Vi vill ha det gjort pa
detta sattet!” och sen forsoker man smyga in de kraven. Och det, det stoter pa problem i hela
projektet. Och oklarheter och projektledaren da som ska leverera vet inte... Pratar han med de ena
delen av verksamheten sa... Och det kan vara tva lika hogt uppsatta personer hos kunden som
tycker helt olika. Man vet ju inte. Vem vager tyngst? Den som éar tekniskt ansvarig, eller den som &r
portalansvarig eller VD:n eller...? Det kan ju vara helt olika. Det kan ju vara sa att VD:n har valdigt
mycket synpunkter péa saker och ting men resten av organisationen tycker inte alls det, da blir det
ingen hojdare i heller va...? Det har jag ocksa stott pa. Och det ar ocksa en egenskap som krévs att
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man lar sig vem som man ska lyssna pa o.s.v.. Men det ar ju valdigt bra om bestéllaren intern har
16st de konflikterna forst innan man sétter igang projektet, for det kommer att bli dyrare annars.

1. Kan jag tolka det som att bestillaren skulle ha en hel del att vinna pd en storre medvetenhet kring faran
med de hir politiska konflikterna och dven vikten av uppfoljning och utvirdering?

VDS. Absolut!
1. Infor framtida bestillningar, behovsanalyser 0.5.v..

VDS. Ja, det &r ju ett bra satt att ldra sig. Och d@ven leverantoren bor ta ett storre ansvar... Jag tror att
generellt dr det sa att man som leverantor levererar... alltsa man far en teknisk specifikation som
man levererar enligt... Sen dar man n&djd med det. Men man maste forsta att bakom den tekniska
specifikationen ligger det en behovsanalys eller nagonting annat som den verksamheten vill ha
genomford och da vill inte de bara ha en teknisk 16sning. De vill ha en ny affarsméjlighet eller
nanting. S& man ar med pa en liten del av sjdlva 16sningen, det som har med tekniken att gora. Det
dr man ritt sa kompetent pa men sen bér man ju ha folk som... Det 4r ju dar som management-
konsulter eller nanting annat... McKinsey och sana hér fina, trevliga... och s& ser man till att det
som verkligen levererats genomfors och anvands internt i organisationen. Det tror jag inte ar helt
oviktigt. Och det ar en kompetens som fa... Vi dr inga méstare pa det t.ex.. Det &r fa som besitter
det. Utan det ar oftast internt s& kniper det. Man ar ndjd med det att man har fatt en 16sning. En
teknisk 16sning, men vad &r det? Det ger ju kunden ingenting egentligen. Det ar ju forst nar man
boérjar anvanda den och ser nyttan med den och kan borja marknadsfora det eller sélja det... Eller
dra ned sin produktionskostnad med det. Kunden maste ju spara eller tjana pengar pa det annars
finns det ju ingen anledning att géra nagonting. Varfor géra nagonting om inte kunden blir mer
effektiv eller tjanar pengar pa att sélja nya produkter, eller sanker sina kostnader? Man gor det inte
bara for att det ar kul.

2: Bara sista fragan kvar: Tycker du att det finns nigot vi missat eller som vi saknar?

VDS. Nej, jag tycker att det ar bra fragor generellt... Men, det dr ingen exakt vetenskap och det
marks att det ar valdigt mycket upp till... Ar det rdtt manniskor med, oavsett vilken position man
har eller hur illa skott foretaget ar eller hur dalig leverantoren ar eller hur okunniga de i projektet
ar o.s.v. sa ar det ratt manniskor som har ritt instiallning sa 16ser man oftast de flesta problemen
och det blir oftast bra projekt. Sen kan det vara foretag som har helt ratt ambitionsniva och man har
ratt produkter men det ar helt fel manniskor som sitter i projektet dé blir det inte bra. Det ar valdigt
mycket upp till de personerna som sitter i projektet, ratt team som jobbar med projektet och att de
har néra samarbete, mycket nira samarbete, med de som verkligen ska ha 16sningen sen.
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7.5 Bilaga 5 - Intervju med ITD

Intervju med IT-chefen — Dagligvaror AB (ITD) 041007 av Pranvera Llanzani (1) och Mikael Rosvall
(2), genomford pa Dagligvaror AB.

2. Vad har du for utbildning?

ITD. Jaha, jag rakar ha systemvetarutbildning och ekonomutbildning. Sen har jag last sextio poédng i
system och sextio podng ekonomi och fyrtio poang i matte... en gang i tiden.

2. Hur ser din erfarenhet ut? Hur linge har du jobbat och inom vilka omride?

ITD. Just det, jag har jobbat da inom IT, &nda sen jag startade och det var trettio ar sedan. Startade
pa [ett datorforetag] en gang i tiden. Sen har jag jobbat inom olika foretag... sa att... det dr da inom
varvsindustri, ett omrade, mobelindustri... forpackningsindustri och andra former av
[dagligvaruindustri] och sa nu pa [Dagligvaror AB].

2. Dd har du jobbat med blandat utveckling eller...?

ITD. Ja, jag har jobbat som utvecklare och jag har jobbat som IT-chef dom sista aren.

[...]

2. Och din nuvarande position inom foretaget?

ITD. IT-chef.

2. IT-chef, ja.

ITD. Ja

2. Och er bransch ir?

ITD. Dels sa ar det da handel med dagligvaror och dels &r det da [produktionen] sa att sdga. Och
dagligvaruhandel ar da [MatAB1], [MatAB2] osv..

[...]

2. Hur stor dr IT-avdelningen?

ITD. [liten]

2. Kan du beritta lite om IT-avdelningen? Vad ni gor och...?

ITD. Ja, vi har ju da var sitt ansvarsomrade i princip [...] en som &r ansvarig for staber och
samordning och infrastruktur, det sista 4r da min roll... Och sen anvénder vi ju da outsourcing av
drift och tekniska installationer av en firma da.

2. Vilka typer av system anvinder ni?

ITD. Vi anvander ju da afféarssystem [...], och sa anvander vi da Office, Microsoft Office, och Lotus
Notes har vi ocksa i viss utstrackning. Det dar da fran den administrativa sidan, sen finns det ju da
en teknisk sida i foretaget som vi da inte jobbar handgripligen med utan det skots av elektriker och

liknande.

2. Ok, och det hir utvecklad externt di?
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ITD. Vi har dven en intern utveckling, ja. Sa att vi atervinner ju vara data, datavaruhus, och
anpassningar i granssnitt till systemen. Men finns det fardiga system sa kdper vi standardsystem.

2. Dd gdir vi till forsta steget hdr i utvecklingen: behovsanalysen. Vilka funktioner eller personer brukar finnas
i behovsanalysfasen. Vilka brukar vara inblandade?

ITD. De ar ju da det vi kallar for utvecklingsorganisationen. Alltsa vi har ju da, t.ex.
[afférssystemet] har ju da en férvaltningsorganisation med super-user och forvaltare, och det
kommer ju da ifrdn verksamheten, dom hér behoven sa att sdga. Och sa gar det s& sméaningom till
IT-radet som sen da prioriterar olika projekt. Sa att det kommer alltid frén verksamheten.

2. Varfor har ni dd valt de hir personerna, vad, vad kan de tinkas bidra med? Om vi tinker i kompetens.

ITD. Dom har ju da verksamhetsoversikt och dven da varit med i olika IT-projekt och har ju da en
insyn i IT-projekt ocksa.

2. Alltsi teknisk kunskap dd?

ITD. Verksamhetskunskap och hur man anvinder dom system som finns... anvandarmassigt. Det
ar ju som sagt det finns olika omraden. Om man tittar i ett system som [affarssystemet] t.ex. finns
det ju da artikelgrunddata ar ju ett omrade, produktion/planldaggning ett annat omrade, kundorder
ett tredje osv.. S& man har liksom olika omraden som man da ar mer eller mindre expert inom.

2. Ok, si du menar alltsd expert pd dom informationssystemen.
ITD. Ja, precis.
2. Brukar ni stéta pd ndgra problem och vilka i sd fall under behovsanalysen?

ITD. Problem ér val att folk vill ha olika asikter vid olika saker och kan vara svart att ha definitiva
asikter om slutresultatet i den fasen.

2. Hur brukar ni losa detta di? Vad krivs for att...?

ITD. ...man far ju da syna forslagen djupare och hit[ta]/stdlla mot alternativa I6sningar... och alltid
stdlla sig frdgan da: vad hander om vi inte gor ndgonting alls i jaimfort med att man satsar pa det
hér sa att sdg...? For det som sa att ofta sa dndrar sig dom har kravbilderna pa ett halvar eller ett ar,
sen sa kan kravbilden vara en helt annan. S& man far hela tiden ifrdgasdtta da, kan det vara helt
annorlunda om ett ar och... forsoker hitta, for ofta ar det s om man, dom som ar involverade vill
naturligtvis ofta betona: “Ja men idag hade vi haft nytta av det hir och det hdr och det hiar va” men
man tittar kanske inte alltid i tidsperspektivet, sa att...

2. 54 om man ser dd kompetens, vilken... eller vilka personliga egenskaper, eller vad krivs: projektledare,
eller...?

ITD. Ja alltsa dom som &r involverade far ju ha en... sa att saga en allsidig kunskap om,
problematiken sa att IT-16sningen ar ju en del och sen verksamhetens processer &r ju en annan del
va, och de giller att balansera dom, det r det som r viktigt va... Aven om det perfekta IT-
systemet finns sa &r det inte sdkert att det passar in i verksamheten, det &r ju det. Sen ar den
balansen man maste titta pa.

2. Dd ni kdper in system: hur ser den hiir projektgruppen ut? Eller arbetar ni i projekt eller? Hur brukar det
Qa till?

ITD. Det gar ju ofta till sa att man gor en forstudie och analyserar da ett antal fragestallningar, men

tillsammans da med en eller flera leverantorer och sa ser man da pa utfallet av den har forstudien.
Vilket som ar bra, olika faktorer da att vélja att ga vidare med och... Det ar val ungefar sa. Sen fors
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det da upp till IT-rddet som tar beslut. Det dr det normala. Sen sa ska man da helst ha en kalkyl dar
man kan visa att det gar ihop ekonomiskt: man far in aterbetalning av pengar ganska snabbt, osv..

2. Dd gir vi vidare till kravspecifikationen, ja...
1. Ja, diir vill vi ocksd veta alltsd vilka personer eller funktioner som ingdr/finns i kravspecifikationsfasen?

ITD. Ja det &r ju da precis dom hér da: forvaltningsgruppen och super-userna som finns med dé i
kravspecifikationen tillsammans med IT... och att man dd formulerar dom hér olika kraven,
tillsammans! Och déar kommer da in saker som verksamheten kraver. Varje gang ar det de som ar
drivkraften i det hela sa att sdga... S& ofta ar det samma personer som aterkommer i det har
kravspecandet att det, de som jobbar med systemforvaltning i normala fall... som &r med och
kravspecar. Det ar det som ar det mest vanliga. Sen finns det ju da naturligtvis specialomraden dar
det dr nagon specialist pa, har sina egna, som ingen annan begriper utan det dr da specialomrade
att specialisera sig... Till exempel da inom ritningar och ritningsprojektering och sa. Det ar oftast
specialkompetens som har sina speciella krav som kanske inte sd ménga andra begriper sa att sdga.
Sa det finns mest system som &ar mer allméngiltiga dar manga kan jobba i, och ha nytta av, som
paverkar méanga sa att man har en breddare da... kravbild &dn vad, och da &r det den héar
forvaltningsorganisationen med specialsystem och mera da specifikt, enskilda funktioner.

1. Varfor har ni valt just dessa personer?

ITD. Det var de enda som ville! [Gemensamt skratt] Na med dom har ju da ofta uppdrag, snarlika
uppdrag i andra sammanhang, att dom har nagon forvaltande funktion eller nagon, sa att siaga,
radgivande funktion i andra sammanhang ocksa. Det &r den ena varianten och den andra da om
dom é&r specialister pa t.ex. kundorder, villkor och registrering, sd man kan behéva dom som har
bade bred kompetens och dom som specialkompetens beroende pa var dom kritiska faktorerna i
systemet ligger: ligger det tyngd pa kundorder s& méste man ha med nagon kundorderspecialist, sa
att det ger sig lite ifran, ifran vad det f6r problemomrade. Men generellt kan man siaga att dom har
personerna sitter ofta med i snarlika utvarderingar som inte ar just sjdlva kravspecen som kanske &r
da att formulera ISO-dokumentation eller formulera rutiner och s& utan det finns ofta i sadana
sammanhang med.

1. Vad dr det for problem som ni brukar stita pd just i det omridet?

ITD. Att vélja person? Ja det dr det att det alltid &r samma personer som, som da blir for hart
belagda naturligtvis. Det &r det som &r nackdelen va.

2. Alltsd just dd man skriver kravspec?

ITD. Ja, alltsa det géller generellt i alla stegen hér egentligen va, da att, det &r samma personer som
aterkommer, och da s& kanske dom har andra projekt samtidigt och att det da blir tidsférseningar
for att dom hinner inte engagera sig. Det &r vl det problemet. Man brukar prata om vissa
nyckelpersoner som ofta d&r med. Sa det géller vil generellt, men sen kra[vspec], i sjdlva
kravspecifikationsrutinen sa kan det ju ocksa vara svart, alltsd hur bra man @nda skriver en
kravspec sa kan man totalt bli missuppfattad av en leverantor. Sa det ar ju en
kommunikationsfraga ocksa... det hdar med att skriva en kravspec. Och det dr nagot da som man
maste viardera ihop med leverantorerna att forstar man detta hér, vad det innebar, eller bara sitter
man och tolkar det som att: “ja det fungerar nog eller det gick hos en annan kund va”. Och dar tror
jag, att i slutdandan, kan man bli valdigt besviken om inte hittar spraket med leverantorerna.

2. Ett gemensamt sprik alltsd?
ITD. Ja...

2. ...forstd varandra?
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ITD. Ja, gemensam forstaelse. ..
2. Ok, dd gar vi vidare till val av erbjudande.
ITD. Ja.

2. Vilka funktioner, eller personer, brukar vara inblandade dd ni viljer bland dom hir erbjudandena? Ni har
vil flera antar jag?

ITD. Ja, alltsa ofta &r det samma person som foljer hela processen och att sen sa att man...
processen ar att man jobbar sig igenom dom har stegen, och sen dd man har ett erbjudande, som
man vill rekommendera, sa far man ju da ta det till IT-radet som da prioriterar bland olika projekt
och sédger: “Ok det har projektet” och liksom ha en kvalitetskontroll av vad man vill géra sa att
sdga, prioritering. Sa ofta dr det samma personer som foljer hela viagen. Men det formella ansvaret
ligger ju da naturligtvis pa den ansvarige férvaltaren inom sitt omrade... att han eller hon har tagit
in ratt personer i den har processen.

2. Vem tar det formella beslutet di?

ITD. Det gor ju IT-radet da. Tar det formella beslutet. Att man har bra underlag, och man har ratt
prioriteringar och sa det formella beslutet tas dar. Och sen ska det redovisas for koncernledningen
ocksa, sa att IT-radet &r ju sen sa att sdga da foredragande f6r koncernledningen och... komma da
med sitt, sin rekommendation som da klubbas slutligt av koncernledningen.

2. Den har du besvarat innan ocksd: varfor ni valt dom hiir personerna i denna fasen, men det vil samma,
alltsd?

ITD. Ja, det &r ju personer som ér... brukar vara involverade nar vi pratar om det breda
systembehovet, sa brukar dom vara involverade.

2. Ja, vad bidrar dom dd med till sjdlva utvirderingen av erbjudandena frin leverantoren?

ITD. Dom personerna bidrar ju d& med sina kunskaper om foretagets verksamhetsstruktur och
fragestallningar i systemen. Sa att det &r bade verksamhetsstrukturen och systemfunktionerna kan
dom da stélla krav pa och undersoka hur det finns hos leverantoren.

2. Brukar det finnas nigra problem hir, i sd fall vilka?

ITD. Ehm... Ja problem kan ju va alltsa ren... om det &r funktioner som man inte har jobbat med
tidigare och inte har tilldgnat sig teorierna fér material och planering t.ex.. Om man inte &r palast
dér sa kan det ju vara ett hinder att nu maste man pltsligt sétta sig in i olika teorier for
materialplanering for olika system, och det kanske inte alltid ar s& enkelt det ar val den
problemstallningen som... Det kan vara sa att, att vardera vad leverantoren egentligen erbjuder,
om man inte da kan teorierna for dom har olika sétten att jobba... den kan val vara en
problemstéllning... en annan problemstallning kan ju vara det att man har svart att genomskada
exakt vad leverantéren menar att man dr samsprakig med leverantoren.

1. Sen kan vi gd till den andra fasen diir ni ska skriva kontrakt och avtal. Vilka personer dr inblandat just
i..?

ITD. Det &r ju da, alltsa den som &r bestallare i verksamheten... och det &r ju ocksa dé IT-radets
representant... ofta dr det dom tva personerna som far skriva pa det har. Och dér skall da alla avtal
ska da liksom gés genom IT-rddet, som i sin tur da har inkdpsavdelningen som sa att sdga
avtalsexpert att ta hjalp av ocksa pa inkopsavdelningen. Sa bestéllaren, IT-radet ihop med
inkdépsavdelningen, det 4r dom parterna.

1. Och anledningen till att ni valt just dessa personer dr?
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ITD. Det ar ju da att man maste ha en ansvarig bestéllare i verksamheten som kan ta ansvar for att
det hdr kommer att anvéndas ordentligt i verksamheten. Och IT-rddet ordnar ju f6r att man har
dom tekniska forutsattningarna, och strategierna staimmer, inkdpsavdelningen &r ju da for, villkor
som kan finnas i kontakt.

1. Brukar ni stéta pd ndagra problem just i den fasen?

ITD. Ja, problem ér ju att varje leverantor har sin, hmm, sitt avtal sd att sdga av olika avtal. For det
kan da vara jobbigt att genomskada alla méjliga avtal som finns. Det kan vara ett problem. Och att
hitta bestallaren, kan ju ocksa vara natt problem. Om det &r manga som har nytta av en funktion sa
kan det inte vara sa enkelt att peka ut vem ar da bestéllare av det hér. Det kanske ska anvandas pa
manga funktioner/manga delar i foretaget. Att hitta en tydlig bestéllare kan vara knepigt i det
fallet.

2. Det dr vdl inblandad nigon med juridisk kompetens ocksd, just i avtalet. ..
ITD. .. ja...
2. ...kommer dom in precis hir eller har dom varit med hela tiden?

ITD. Det kommer ju in i nu, i avtalet, den juridiska. Men dar ligger ju aspekter pa det ndr man
valjer leverantor sa ligger dar ocksé aspekter pa: vad ar det for en leverantor, finns dom med, har vi
tidigare forbindelse med leverantdren, eller inte. Har vi inte det sa stélls det mycket hogre krav sa
att séga, eller om man har tidigare en relation med leverantdren. Sa ar det en helt nya far man ju
stdlla hogre krav.

2. Men ni skriver alltid ett avtal? Ar det innan produktionen bérjar eller?

ITD. Innan projektet startar sa skriver vi ett avtal. Och de ska ocksa finnas ett sa kallat
projektdirektiv internt hos oss. Som forklarar d& vad det har skall... hur det har ska fungera da och
som da bestéllaren kan stélla sig bakom... det har projektdirektivet, det &r ratt viktigt... Det ar
nagon sorts intern specifikation av det projekt som kommer att drivas, det har projektdirektivet...
och hur man kommer att tjana in dom héar pengarna.

2. Ja, dd gdr vi vidare till uppfoljning och utvirdering. Vilka funktioner eller personer dr inblandade i
uppfoljningen och utvirderingen?

ITD. Ja, det &r ju da forvaltningsorganisationen och ansvarig forvaltare dar da som rapporterar till
IT-radet hur det hdr systemet fungerar, eller inte fungerar, och sa att man da kan besluta om man
ska vidta atgarder och... eller hur man ska hantera situationen... Sa att det &r alltsa forvaltningen
som far dra utvarderingen: Fungerar den hér verksamheten? Fungerar det inte? Och &ven om
problem, vad beslutar vi d&, och sen redovisas det hér for IT-radet och som dndrar, eller sa avslutar
man projektet om allting ar okej. Sa kan man avsluta.

2. Finns det ndgon vidare utvirdering efter det? Ar det helt avslutat dd eller?

ITD. Det &r ju tankar om det finns ju va, men det dr svart alltsa. Vi marker ju det att ofta har ju
forutsattningarna andrats sig. Om vi kommer sa att sdga da ett halvar senare, eller ett ar senare sa
har ju ofta forutsattningarna andrat sig, sa det ar svart att harleda sambanden. Sa vi férsoker ju va,
men vi inser svarigheten att varlden har dndrat sig det sista aret, sa exakt sa som det var da, det
galler inte just nu. Sa vi ar utsatta for mycket férandringar inom var bransch. Det hdnder mycket pa
ett ar. Men vi forsoker i dom fallen att tillamp[a]/sa att ar det en funktion som... sa att sdga da inte
har varit med om nagon féréandring och ingenting sa &r det lattare att se pa det. Till exempel
kundorderregistrering kanske inte ar sa stor skillnad ett ar senare. Da &r det enklare och f6lja upp
den och se om det dr nu bra svarstider, har vi nu bra hjalpmedel och sadar va. Men &r det daremot
sadana dar transportrutiner, eller nagonting, sa har det kanske andrat sig helt sen forra aret. Sa att
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det beror lite pa vad det &r for case, men i dom fall det gér sa gor vi en uppfoljning pa... och
uppfoljningen ska da vara forsta kvartalet efter att det ar avslutat. Dar ligger den formella
uppfoljningen. Sa att det... har man stangt projektet sa ar det ett kvartal senare da den formella
uppfoljningen.

2. Vad bidrar di dom som utvirderar med, eller vilka kompetenser behdver dom besitta for att kunna
utvirdera?

ITD. Dom behover da ha verksamhetskompetens och dom behéver ha... lite systemkompetens
ocksa. Sa det ar ju da samma géng. Det &r dom dar forvaltarna som gor den har bedémningen
super-user-specialister i forekommande fall.

2. Om man ser bortom rena kunskaper: vad dr det di som krivs? Till exempel personliga egenskaper.

ITD. Det ar ju att man har mojlighet att se saker ur olika perspektiv sa att man da kan se helheten,
att hur stor betydelse har detta dé i det stora flodet, sa att sdga helheten. Det &r det som &r viktigt,
sa att man inte fastnar i detaljer utan man kan se helheten. Det tror jag ar viktigt. Och naturligtvis
att man ar noggrann och dokumenterar ned vad man har fér... vad ska man kalla det for,
problemlista, eller sa.

2. Finns det ndgra problem i den hir fasen? Forutom det: du sa att det dndrades?

ITD. Ja, verksamheten har dndrat sig sen sist, det ar ett problem i uppféljningen. Ett annat problem
kan ju vara att man har tillsatt ytterligare nagra IT-funktioner som gor att bilden ar inte... det ar
samma sak: att det har andrat sig. Och... nagonting annat... det kan ju var da om, naturligtvis da
att man inte har lagt tillrackligt med tid pd uppf6ljningen utan att det kommer nya projekt hela
tiden som att man inte orkar f6lja upp det gamla, va. Det kan vara ett problem... Det kan ocksa
vara nagonting, att man har ndgon diskussion med leverantdren som... &r nastan klart och sadar,
man har ingen fullstindig klar bild. Det kan var sadana saker ocksa.

2. Alltsdi...

ITD. ... att leverantoren kanske inte har gjort, har kanske haft ndgon problemlista dar man stangde,
och kanske inte gjort fardigt, och vad har det f6r betydelse i sammanhanget och... sa det kan vara
en luddig situation sa att sédga... Men i huvudsak sa tror jag att det, man &r mer intresserad som
manniska, tror jag man dr mer intresserad av att hitta nya projekt dn att f6lja upp dom gamla. Det
kan vara det ocksa. Fokusen ligger mer pa att férnya saker &n pa att folja upp det gamla.

1. Sen har vi en avslutande friga: har du ndgot att tilligga, nigot som vi har missat och friga dig... som du
kinner...?

ITD. Eh... ja... Det kanske 4r om man anvénder, sa att sdga, vissa standards eller metoder eller
nagonting sant dar, men det beror pa vad ni har for syfte med intervjun? Eller om man anvénder...
alltsa ni fokuserar har pa personerna, men man skulle kunna ocksa fokusera pa liksom
metoderna...

2. Ja, det dr alltsd framforallt kompetensen, det behver inte ens var knutet till en person utan, det kan vara
hela organisationen.

ITD. Ja, precis. Na men da tror jag att ni har traffat ratt faktiskt. I den vinkeln pa det hela. N4, men
da kanns det ratt.

2. Ser du ndgon skillnad i vad som krévs i dom olika faserna? Ar nigot speciellt viktigt i nigon, eller mindre
viktigt i en annan fas?

ITD. Jag tror alltsa att... relationen, med den leverantéren som man viljer, tror jag &r viktig ocksa.
Och man har sa att séga ett langsiktigt... en langsiktig situation med en leverantor, sa... kan det har
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fungera som att leverantdren var en del av foretaget sa att sdga, alltsa en virtuell del av foretaget.
An om man har en helt ny situation med en helt ny leverantor. Jag tror att den aspekten... kan gora
da att man kan jobba med lite andra personer eller jobba lite annorlunda. Man skulle kunna se
leverantdren som en del av hjdlpen har att gora... kravspecen for att dom liksom vet hur vi
fungerar och sa vidare. S& det kan ju, man ska nog ha den fokusen ocksa att virtuellt satt sa kan da
ocksé leverantoren inga kanske i olika hjalpsteg har...

2. Om man ser till personliga egenskaper rent allmint: vad kan du siga att man bor besitta?
ITD. Ja man behdover ju sitta, eller [Skratt]
2. Nej, alltsd hur man bor vara som person? Om det skiljer sig mellan roller?

ITD. Alltsa har behovs ju in dynamik i det har génget sa alltsa det behovs bade den som ar pa
framkant med vilka funktioner som behovs, och sa beh6vs den som sédger: “Ja, men hur mycket
janar vi pa det har?” och drar i bromsen och forklarar nu kostnaden, vad menar du nu egentligen.
Sa har behovs lite dynamik, gruppen ska, utvarderingsgruppen, ska fungera tror jag. Sa man far
nog se det som ett team som... nagon som gasar, nagon som bromsar for att det ska bli ett vetigt
resultat. Sen krédvs det ju da naturligtvis att dom ér... kan verksamheten och r... ganska
noggranna i sina planeringar. Men ar det ingen som gasar sa blir det en dalig... dalig krav va. Och
ar det ingen som bromsar sa blir det dalig ekonomi, sa att jag tror att du behover bagge delar.

2. Balans alltsd?

ITD. Ja, jag tror det.

2. Du nidmnde det hir IT-ridet innan, kunde vi bara ta sammanfatiningen precis hur det ser ut?

ITD. Ja just det. IT-radet bestéar ju da av... affirsomrade. Vi har foretaget delat i tre delar: det &r
alltsd marknad, produktion och staber. Och dar ingar vél da kontrollerna fran dom haér tre
omradena. Och dér ingar val forvaltarna ocksa frdn dom har tre omradena, samt
koncernkontrollern och administrativ chef och IT-chef da. Sa det &r ett blandat gang, sa... Men att

det viktiga ar att det ar representanter fran dom tre olika delarna inom foretaget. Sa det ar det som
ar podngen, sd att man gor en gemensam planering.
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7.6 Bilaga 6 - Intervju med ASK

Intervju med affarssystemkonsulten (ASK) 041208 av Mikael Dudas (1) och Pranvera Llazani (2),
genomford hemma hos Dudas i Malmé.

1. Hur gammal dr du?

ASK. 37 ar.

1. Vad har du for utbildning?

ASK. ADB utbildning, ekonomisk forst i basen.
1. Hur manga poing har du?

ASK. Jag har 60 p i ADB.

[...]

1. Erfarenhet inom branschen?

ASK. Programmerare, projektledare... produktansvarig, de bitar jag har jobbat mest med. Och sen
sa de sista fyra aren har jag jobbat med webbldsningar.

1. Vad gor du av dom webblosningar, har du ndgot ansvar for det eller delaktig i projekt?

ASK. Delaktig projekt... bade som... tar fram 16sningsforslag, designa 16sningar i webbprojektet
och sen sa genomfora av kundkontakter da och genomfora projektet.

1. Kan du beritta lite om foretaget du jobbar pid?

ASK. [Affarssystem AB] de ér... [ett] IT-foretag d& som levererar affarssystem da. [...]

[...]

1. Vet du ungefiir hur minga anstillda ni dr totalt?

ASK. [ett antal tusen].

1. Den typen av system som ni erbjuder, det dr affirssystemet?

ASK. Affarssystemet och hardvaruldsningar, alltsa installera hdrdvaran. S egentligen total one-
stop-shop. Och dven det har [produkten] jag jobbar med nu, som ér ett system man satter ovanfor
dom andra affarssystem, precis som det later, man lagger ovanpa och samlar de utriktade
processarna da. Sa t.ex. man gor inkdp... konsulterar alla inkop for koncernen da, déar uppe. Sa om
nagon vill kopa nagot kan man ha forséljning dar ocksa sa vi [?] om foretaget ska ner och kopa och
bésta pris, och ligger ndrmast och sa.

1. Nu borjar vi med de formella frigorna som kommer att gd efter dom hir faserna. Jag skulle vilja be dig att
du sitter dig in i bestillarens synvinkel. Om du var bestillare, vilka funktioner eller personer tycker du borde
ingd i behovsanalysen?

ASK. Eh... det &r ju framforallt cheferna for avdelningar t.ex. lagerchefer, ekonomichef,
forsaljningschef, marknadschefer for féretaget. Men dven personer som assisterar dom som arbetar

med... med processerna i foretaget.

1. Slutanvindare?
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ASK. Slutanvéandare. Och det har blivit mycket battre med det, men for var mycket att det var
cheferna som kom dit och sé bestéllde dom, och tyckte: sa har fungerar det i féretaget och sen sa
kopte man och sen gar man ner till utbildning, eller d& de som skulle anvénda den. Sen sdger man:
”Sa det har kan inte jag jobba, det funkar inte da precis.” Nahe! Redan dér har man liksom ratt sa
lang uppforsbacke da innan man gor dom personerna ar ndjda da. Sa darfor ar det viktigt att ta
med alla egentligen i ett fOretag i en sadan process. I alla fall att kravanalysen som beréttar lite
grand om...

1. Det kommer lite senare i kravanalysen, men just i behovsanalysen, alltsd verksamheten analyserar vilka
mer dvergripande behov de har?

A Alltsa nér ett foretag vill byta ett affirssystembolag sa vill de ut nagonting. Man vill kunna fa
tillbaka den investering man gor genom att byta ett affdrssystem. Man kan gora att man vill gora en
forandring hur man arbetar... med t.ex. inképsprocessen, forandra den att dar ligger mer med
automatik och man kan fa kopplingar direkt till leverantoren. Man far nagra Supply-Chain
processen da att man har hela vdgen stakad for en vara, transporteras da. Undvika stora lager...
snabb service till kunderna osv.. Det kan ju vara liksom att ett affirssystem som man har idag inte
stodjer de processerna, man kan sékert fa det anpassat men det &r sa dyrt att géra den anpassning
och sen [?] sig sa kanske man gar ut och tittar pa andra leverantorer

1. Vad dr det de personer som du har nimnt, vad dr det de bidrar med, vilka egenskaper, vilka kompetens ir
det de bidrar med i behovsanalysfasen?

ASK. Eh... Oftast de som jobbar med processen, de vet ju vad de ldgger mest tid pd. Manga av dom
ar duktiga pa att komma med idéer men de kanske inte far riktigt gehor for det for att det ar for
dyrt. Nu ar det avstdngt att utveckla det. Sen sa ar det d&, sen kan det ju da vara vettigt att liksom
ta in en externkonsult som tittar &ver foretagsprocessen, komma med battre idéer. Det ar ju sa att
man har sina paradigmer inom sitt omrade da och att kan liksom inte se utanfér. Men man ska
kunna forbattra. Men jag tycker andé det ar viktigt att hora efter att tar man inte tar bort en
servicegrad inom foretaget da va. Det kan ju vara sa att man har en speciellgrad inom ett féretag
som gor att man vinner kunderna och behaller kunderna. Och det &r viktigt att inte det nya
systemet inte tar bort de personliga kontakterna och vad den nu dr, om man t.ex. ersatter med
nagon automatik.

1. Ar det ndgon form av verblick du pratar dir? Ar det ndgon form av strategiskt dverblick som ir viktigt
dir eller, ndt annat du tinker pa?

ASK. Alltsa. Det &r en ju avvagning man far gora, det dr cheferna som gor den. De vill ga till ett
visst hall och nu expandera foretaget med viss antal procent per ar da va framat. Sa kanske det
maste bli effektiva och da far man ta bort vissa bitar, kanske ersitta med automatiska processer da
ju. Men det &r @nda viktigt att ta med dom som arbetar med... prylarna idag. Antingen far man tar
bort dom genom att man automatiserar eller sa skaffar man nya arbetstillfalle till dom t.ex. att ha
mer kundkontakter o.s.v..

1. Ok. Vilka dr de vanligaste problemen som ni tror beror pd bestillarens behovsanalys?

ASK. [Paus] Det dr nog mer att man far/att man inte har férankrat relationen. Det &r ju, ja... en
naturlig del egentligen i ledarskap, att man tar beslut och sen sa star man for det och sen sa hoppas
man att det blir bra framéver. Det har 4nda, nar det géller affarssystem, sa ar det anda
slutanvdndaren som sist klagar pa och sager att det inte funkar. Det géller liksom att kunna

forankra det. Men den hér grejen stodjer &nda processen som vi har sagt att vi vill férbattra.

2. Sen kan vi gi vidare till kravspecifikationen. Om du var bestillare vilka funktioner eller personer tycker du
borde ingd i kravspecifikationsfasen?

ASK. Det ar egentligen samma som behovsbiten.
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2. Ok...7

ASK. ...dock mer betoning pa chefer dar att dér ska liksom... Naturligtvis ska den vara detaljerad
men det far inte vara for detaljerad som man drunknar i kravspecifikationen. Liksom stédja deras
foretagsprocesser d4, att de har... inom foretaget maste kunna stodja ett nytt affarssystem plus det
nya man vill arbeta med. Sa att, sa att sdga... chefer och avdelningschefer som ér lite mer kanske
pa... de som ingar i rutinen.

2. Ok. Varfor har ni valt just/varfor dr de personer viktiga?
1. Vad bidrar de med?

ASK. Om man ser till ett IT-system sa &r det ju... det &r ett styrmedel for att kunna 6vervaka
foretaget utge informationen man vill kunna serva sina kunder och att gora inkdp o.s.v.. Och dar &r
det ju framforallt chefer som behdver dom styrinstrumenten, naturligtvist &ven de som jobbar med
lager som intresserar just i dom bitarna men det dr mer/det racker liksom att det &r en chef for den
har oftast koll pa vad det finns for grejer... S& dom kan val mer ha helhetssynen da pa ett foretag.

1. Overblick?
ASK. Ja.
2. Vilka problem brukar ni stita pd som du tror beror pd bestillarens kravspecifikation?

ASK. Jag brukar faktiskt inte/jag brukar inte vara mottagen i dom har kravspecifikationerna. Jag
brukar ibland blandas in ett att man... Man far svara ja eller nej pa dom hér fragorna om ni stodjer
eller inte... och jag har inget bra svar pa den fragan mer an att jag upplever att IT-leverantdrerna
idag ar duktiga pa att sdga nej och inte sager ja till... De &r sa pass detaljerad idag,
kravspecifikationerna, s man ser helheten d@ven dar att man satter kryss for varje fraga och sen
sager man: "ok vi kan bara stodja 40 % av det de har begért”. Resten ar liksom stora justeringar, da
sager vi hellre att: “tyvarr den affaren tycker inte vi [att] vi passar in pa”.

1. Hur pass viktigt tycker du att teknisk forstdelse eller IT-forstdelsen, IT-kunskaper dr hos en leverantor i
kravspecifikationsfasen?

ASK. Den ér ju viktigt och de ar duktiga dér. Mycket duktiga. Idag sa tar det ju att bytta ut ett
affarssystem ar en process pa tva ar. Det dr liksom man séllar och sa far man ut kravspecifikationen
till visst antal leverantdrer da och det kan vara att man valjer det via... ja nagon av de har
specialisterna pé affarssystem som kontrollerar vilken som ar bést och hur méanga [?] man skiljer
pa. De annonserar ju alla affarssystem och ser de som ar bast pa och ditten och daten. Sa 4r man en
bestéllare sa dr det manga som gar till som sajterna eller de som [?] hor sig om, att vi vill géra den
hér forandringarna i var verksamhet: vilka dr de bésta da? Vilka rekommenderar ni i det har
omradet? Sa da galler det ju att ligga bara till bestallaren.

1. Kan man tolka det som att bestillaren utnyttjar deras... alltsd dom brister de sjilv har kunskaper... insyn i
det... det liksom tillfredstiller de pd det viset att de gdr till de som har den hir kompetensen? Tycker du att de
dr duktiga pd att inventera sin egen kompetens? Att de kan sjilv identifiera att de har tillrickligt med

kompetens for nir de behdver...?

ASK. Ja, idag ar de valdigt duktiga pa det. Man maste ha véldigt torrt pa fotterna ndr man svarar
pa fragor for att dom har full koll. Det var inte som tio ar sedan om man séger nagot flashigt ord...

1. ...och si képer de det?

ASK. Ja...
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1. Ok. I val av erbjudande-fasen da pratar/tinker vi oss alltsd nér en bestillare viiger in vilken leverantér som
erbjuder en vi offert alltsd: Du har ett pris, du har vissa funktioner och si har du dd en leverantér med ett vis
rykte en vis kvalité, storlek eller vad det kan vara. Detta tillsammans innebir ett erbjudande. Vilka personer
eller funktioner tror du dr viktigaste dir nir bestdllaren viljer erbjudande? Vilken kompetens?

ASK. Som de ser hos leverantoren eller?
1. Nej, som de behdver for att kunna vara skickliga pd att vilja erbjudande?

ASK. Jag tror sa hér att... ndr man har fatt kravanalysen eller kravspecifikationen klar. D& har man
har sett att de har skrivit pa att de har sakerna kan man leverera darefter ar det nog mycket en
magkansla, naturligtvis pengar med ocksa, men det &r en relation man bygger upp mellan
leverantdr och bestéllare dar. Och det sker ju i flera led dér dels att man gér demos och man gor lite
workshop o.s.v. att komma fram till att liksom: ”ni har visat att ni kan leverera det hédr d&” och det
gor de da kanske med tva tre leverantdrer i sista omgangen. Och dérefter sa tror jag de personer
som dr med dar sa att siga dom som dr avdelningschefer, ekonomichefer och lagerchefer och séant.
Dar ser de sitt... vi trivs bast med den leverantoren, det tycker vi passar bést och det ar liksom
hur... Det faller tillbaka egentligen hur leverantdren presenterar sitt foretag, hur den demar [sic!]
och vilka personer de sétter i dar.

1. Sd du tror att det dr bestillarna generellt dr skicklig pd att doma andra faktorer dn bara pris och
funktioner?

ASK. Ja. Det dr ungefédr som man sjdlv gar ut och handlar klader eller vad nu kan vara for
nagonting. En person som tar emot en som man inte kédnner av nagot fortroende for, eller har noll
intresse, sa handlar man inte dar. Visst, det védger in pris... ligger man 100 % hogre an de andra
leverantOrerna sa ar det en faktor &ven om man har... &ven om det &r [en konkurrent].

2. Det iir med avtal och kontrakt. Vilka funktioner eller personer borde ingd i avtalet?

ASK. Det brukar vara sa hér att nér det ar storre, alltsd sddan har stora affarer sa ar det ju
jurister/foretagsjurister som ar med och tittar 6ver kontrakten sé att det stimmer. Sa att det &r fran
bada sidor att man har ndgon jurist med som kan titta 6ver kontrakten sa att det inte blir nagot
problem senare nar projektet har satt fart... naturligtvis VD inom respektive foretag...
firmatecknare.

2. Varfor tycker du att det dr viktigt att just dessa personer dr med?

ASK. Det finns ju en risk i alla projekt att du gor fel och det &r viktigt att du har den juridiska biten
innan sa att det inte blir nagra rattsliga efterféljder. Sa att man har tackt upp det, alltsa att det &r
Kklart precis vad som ska goras och klara avgransningen for det har och vad som hander om man
inte fullféljer sitt uppdrag da som leverantdr. Om det da ar nagon botesforlaggning pa férseningen.

1. Vi inkluderar en uppfoljning och utvirdering ocksd i vdr syn pd bestillningsprocessen dirfor att vi tror att
det dr viktigt for att bestillaren kunna stimma av i efterhand. Att jag fick det jag bestillde, detta stodde de
behoven som vi analyserade initial i efterhand, och da dr vi nyfikna pa vilka personer eller funktioner du tror
du dr viktigaste frin bestillaren sida som bor ingd i den fasen?

ASK. Det ar alla kopare idag som snackar om Return of Investment [ROI], att kunna mata det och,
eh, det ar de redan intresserade av redan i koplaget da. De séger: “ok ni séger att ni &r sa duktiga
och ni kan optimera vart lager men hur kan ni méta detta”? For vissa... far man ju kalkylera att vi
tror att ett vi kan optimerat ett lager med si s& mycket. Och samma f6r transporterna for
utskeppning utomlands da dagligen och tjana si och s& mycket pengar och inkdp o.s.v.. Sa vi tror
att ni forsta aret ni kommer att tjdna s har mycket, och andra aret sa har mycket och sen sa har ni
tagit igen er investering da. Det dr ganska sa métbara faktorer da, sa att man ser ju alltsa... kan man
maéta da ju om man satt dom hér faktorer redan da ndr man borjar kora igang systemet s ar det ju
uppfoljningen till ekonom/ekonomitransaktionerna. Och da &r det naturligtvis/faller det pa
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ekonomiavdelning nar det galler rena pengar. I sé fall 4r det de som analyserar de bitarna i
ekonomin. Sen sa finns det ju dven logistikchefer som kan halla koll pa hur mycket du plockar per
dag eller hur optimerat lager de har o.s.v..

1. Tycker du sjilv att det dr ett bra sitt att mita nyttan av investering, eller skulle det kunna forbittras? Om
du var bestdllare vilka kompetenser skulle du vilja ha med i uppfoljning och utvirderingsfasen?

ASK. Eh... jag skulle nog vilja ha med samma personer som gjorde bestéllning och behovsanalysen
en gang. Det handlar ju om att det ska bli battre, det man har gjort. Och det ar val alltid en
inkorningsfas eller en forandring dé som kan vara negativ for manga, att gora forandringar. Sa att
sdga ett halvar eller ett ar efter s har man kort ett tag, da ser man vilka effekter det har givit och da
far man stimma av mot det som man en gang sa var behov ér eller det man ville férandra. Det ar ju
rena kédnslomassiga bitar, eller ja... hur medarbetarna ser pa forandringen som man har gjort. Sen
finns det de ekonomiska bitarna ocksa naturligtvis: att fa tillbaka dom pengarna man har
investerat.

1. Problemet som vi ser det dr vil det att i och med att informationssystem dr sd komplexa, att de innefattar
mdnga andra delar in bara just hdrdvaran, programvaran och dom processer de stédjer. Si dr nyttan av IT
svdrmdtbart, dirfor att det pdverkar sd mdnga bitar i ett foretag: strategin, om anvindaren trivs, hur
personalen trivs, vad som idr mojligt att gora. Si bara dirfor blev jag lite nyfiken vad du sjilv tycker att mita
av genom ROI?

ASK. Man kan vél sdga alltsa... tyvarr, eller vad man ska sdga, ar ju att automatiseringar som IT-
system ofta ger, ger ju ocksa att man varslar folk man inte behdver mer. Borjar tro om jag hade varit
ett sadan som tagit ett IT-system i ett foretag da, sa hade jag gérna sett att man hade ateranvant
dom personer som sitter och gor enformigt jobb idag, eller i alla fall forsoker fa dom till att &ndra...
arbetsuppgifter... T.ex. om man sitter och registrerar fakturor, att man kan fa in det manuellt eller
automatisk. Sa kanske dom istéllet kan fa till att f& ner betalningstiden da och tjana pengar pa det
till foretaget da. Jag tror manga ganger att vissa avdelningar inom ett fortag kan det bli negativt att
byta ut ett system att man tar bort arbetsuppgifterna.

1. Sd du menar att det du vinner i den ena dnden det forlorar du i den andra?

ASK. Ja om du inte gor av med personen da slipper du hora pa problem i utvecklingen. Gora nat,
forbéttra ett foretaget, man vill véxa och tjana pengar.

2. Vad skulle du vilja tilligga, dr det nit vi har missat som du vill prata om?

ASK. [Paus] Det finns en stor del om man sager/det kanske inte ingar detta som... det &r projektens
gang egentligen. Det dr den stora delen det ar da vi knyter samman allting och kan ju da séttas...
sétta en tid da, oftast i avtalet da, dr det ska vara klart. Eftersom forhandlingarna idag ar valdigt
langa sa blir det att tiden som man maste vara klar &r alltid fast, men det kan dra ut pa innan att
man skriver pa, tiden blir kortare. Det &r oftast en viktigt tid, ibland stimmer inte varfor. Alltsa
man kanske séger att det fran forsta januari 2005 det ska ga igang, bara for att det dr bekvamt alltsa
ett nytt ar och ingen transaktioner innan. Aven om man vet att man kan konvertera in det och
starta upp det i februari, sa vill dom dra igang i januari... Alltsa det ar ju... kan ju ofta vara... ett
avgorande ocksa vilken leverantér man véljer, om man kan leverera i tid. Dér tycker jag att det &r
svart ibland att fa fram vikten av att liksom kora projektet enligt leverantérens modell s att man
inte stressar fram, trycker fram nagonting. Oftast ndr man tullar pa utbildning, avstimningar o.s.v.,
allting har kommit fram. S& det &r val en stor riskfaktor ndr man tullar pa tiden egentligen i ett
projekt.

1. Vad beror det pd?
ASK. Eh...jadet ar...

1. Vad dir det for brist hos bestillaren dir? Vad dr det de inte forstdr sd att siga?
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ASK. Det &r vl liksom att de tycker att: “vi vill ha en viss tid, kan fixa det eller kan ni inte fixa
det”? Och dom tycker naturligtvis att det &r daligt om inte vi kan fixa det.

1. Kan jag tolka det som att du tycker att bestillarens brister i nigon sorts dvergripande forstdelse vad
information system dr och...?

ASK. Hur man driver projekt.
1. ...dven projektkunskap pratar du om. Férmaiga att...

ASK. Vi brukar utbilda kunden da eller bestallaren i hur vi driver projekt, att de har en forstaelse
for de bitarna. Man kan ha milstolpar i ett projekt/man stimmer av dd man kommit sa langt och
kor vi vidare. Ligger vi i tiden eller vad beror det pa... och ofta dr da ansvarig hos kunden personer
som redan mycket gora, och som beldggs med mer arbete i ett IT-projekt. Sa det ligger ocksa en grej
att bestéllaren liksom maste ha mer kompetens kring dom bitarna... att man maste avsétta/man
kan inte ha en person som redan springer snabbt kan inte springa snabbare. Sa att man far liksom
lagga en dag eller tva timmar per dag pa att testa av det nya systemet eller skriva
rapporter/feltester. Ta fram material f6r utbildning... Det &r nog de storsta faktorerna for att projekt
inte alltid blir sa glada och lyckliga som det borde.

1. Ar detta hir ndgonting som du tycker ir generellt dver hela bestéllningsprocessen? Ar det nigon...

ASK. Nja... jag tror nog framforallt under projektet, nar man startar. Jag tror man lagger mycket
arbete innan i behovs och kravbestéllaren... Sen nar man liksom har kort igang projektet dar sa
alltsa vill man helst att leverantoren ska skota sd mycket sd majligt. Det &dr ett samarbete som &r inte
alltid &r latt att fa till, p.g.a. hur villiga de ar att sldppa till resurser. Det &r ju en jatteviktig del for
var del att det fungerar bra i sammanhanget.

1. Och det iir nidgonting som ni jobbar aktiv med att skapa den forstdelsen hos bestillaren?

ASK. Ja det &r det ju... Kan na dom milstolpar man har satt. Vi kdanner oss trygga med dom testerna
som...
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7.7 Bilaga 7 - Intervju med ITL

Intervju med IT-chefen pa Livsmedel AB (ITL) 041208 av Mikael Dudas (1) och Mikael Rosvall (2),
genomford pa Livsmedel AB.

1. Vad har du for utbildning?

ITL. Det &r Tekniska hogskolan [...]. Det ar elektroteknik pa den tiden och det var i bérjan pa 1970-
talet sa...da laste jag en del programmering ocksa men det var fortfarande halkort pa den tiden
(skratt)

1. Det var det?

ITL. Ja Cobol, Fortran och Algol vad den nu hette sa att jag ar fran hogskolan, eh... tekniker i
grunden.

1. ...och din erfarenhet yrkesmdssigt?

ITL. Yrkesmassigt sa startade jag upp pa [KraftAB] med starkstrom, gjorde berdkningar pa
generatorer och elmotorer, lindningar och tekniska floden... magnetfloden vad det nu ar f6r
nagonting. Blev intresserad utav det hdr med IT da eller ADB som hette pa den tiden, det bérjade
komma mer och mer in. [...]

1. Ldter ju tacksamt!

ITL. Ja, jag var i London ratt mycket da varannan vecka i London, varannan vecka i Sverige. Sa det
gav en internationellt touch. [...]

1. Det forstdr jag.

ITL. [...]

1. Men en kort bakgrund och din position idag dr att du dr IT ansvarig
ITL. Ja CIO som vi kallar idag.

1. Nir dr du fodd?

ITL. 1949.

[...]

1. Vad dr det for typ av system ni bestiller, koper. Ar det standard system eller egenutvecklad?
ITL. Det &r standardsystem.

1. Framforallt?

ITL. Det &r mycket lite egenutvecklat.

1. Ok, bra tack. Dd ska vi borja nu med de hér olika faserna och titta pd... borjar vi med behovsanalysfasen.
Vilka funktioner/personer tycker du bér ingd i behovsanalysfasen?

ITL. Alltsa vad...i var varld sa ing...ar det valdigt viktigt att det ar folk fran verksamheten som
ingar i behovsanalysen. Vi har nagonting som vi kallar fér systemégare ute i organisationen. Det
maste inte vara de som sitter pa budgeten utan det 4r nagon som kan det har &mnes omradet
utifran ett verksamhets perspektiv...sa vi har infort att behovsanalyserna gors utav verksamheten.
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IT - vi ar “enablers”- som ska hjdlpa dem i processen..
1. Men ansvaret ligger pd dem?

ITL. Ansvaret ligger pa de att vi far fram nér du sager behovsanalysen, det ligger pa verksamheten,
och vi jobbar med nagonting som vi kallar for business-case som innebar att om vi ska genomféra
en forandring sa ska det alltid finnas nagon form utav antingen ekonomiska incitament, att vi ska
tjana pengar eller att vi ska sédnka kostnaden...eller att vi tvingar in pa grund av legala skal
eller....man maste skifta sin elektroniska post ...vart tredje ar kanske. Det ar svart att rdkna hem det
men annars rakna hem det eller inte gor det sa far du kanske virus angrepp vad fasen nu dr men
....men vi jobbar valdigt hart med att sdtta business-case sa det kommer upp ett antal idéer och
verksamheten sjdlva har ett ansvar for att titta pa vil... den delen som heter behovsanalysen,
tillsammans med IT. S& vi har inom organisationen systemagaren dér ute jag kan vissa de bilderna
sen ...och det vi kallar da for var IT koordinator inom ett systemomrade, vi ta exempelvis pa finans
sa har vi en person X och ar ansvarig pa allt som har med finans. Han &r en duktig bestallare utav
de tjansterna som vi sen ska kopa in pa finans. Pa ekonomin sitter Y som kan allt om ekonomi och
har nya behov i exempelvis ny budgetsystem eller nagonting. De diskuterar da det hér tillsammans
men det dr Y som har ansvaret for att vi far fram det vi kallar business-case som vi hjélper till med.
Sen har vi en grupp...nu nar vi tittar pa behoven vi kommer fram sen till beslut osv. Eller s& kan vi
ta det da... men vi ar ganska formella i de stegen sa att saga...

1. Formaliserad arbetsprocess...

ITL. Ja.

1. Process... de personer du har valt nu vad dr det de bidrar med? Vilka kunskaper eller egenskaper?
ITL. L...i min organisation....

1. I det hir behovsanalysprojektet for det lit som att ni dr ett antal personer

ITL. Ja...

1...vad dr det for kompetens de hir minniskorna bidrar med?

ITL. Dels sa ar det kompetens att kunna sa att sdga verksamheten och dé kan det vara om man tar
ett exempel sa... vad det kan vara... det &r kanske dumt att ta budget...ta nagonting nere i
produktionen, vi maste ha ndgon som forstar sa att sdga produktion och forstar administration i
produktion...sen maste vi ha nagon som forstar det har utifran ett IT perspektiv, hur ska det har
hénga ihop med sa att siga med de redan befintliga I6sningarna som vi har. Sen har vi alltid med
ocksd, det vi kallar for en integrationsperson dérfor att vi har valdigt manga olika plattformer av
systemet att komma in pa det men dar ar det alltid med nagon fran integration for att se att ja den
forandring vi diskuterar kan f& in ménga konsekvenser i ndgon annan horna...och sen har... da kan
sdga i integration det har mycket att gora att se det hér ifran ett litet storre perspektiv, inte enbart
utifran produktion och ja... den lilla processen.

1. Verksamheten...

ITL. Ja for bestaimmer de att det hade varit smartare ha attasiffriga artikel nummer...sa far den
gigantiska problem i var siljorganisationen ut mot vara kunder...alltsa det uppstar inte det men det
kan vara sant att man...eh det &dr det ena ..det ar sa att sdga att ha en duktig
verksamhetskompetens, duktig kompetens utifran de befintliga systemen, duktig kompetens
utifran att se det har i en helhet och sen ocksa da sen nar vi kommer néasta fas nér vi ska bedoma
16sningar d& plockar vi in kanske nagon som kan hjalpa till att se pa...det hér kan vi 16sa inom
befintliga system eller ska vi g& ut och képa nagonting helt nytt pa4 bygden. Det &r i princip... kan
sdga ungefar halften med alltsa IT och verksamhet.
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1. Vilka problem brukar ni stéta... brukar ni stéta pd problem i behovsanalysen?

ITL. Ja...det storsta problemet &r ju att allting &ar valdigt bratt och att man har alltid hundra ursakter
for varfor man inte ska formalisera det hédr, men vi har en ordning att alla investeringar som vi
ska...for nu pratar vi inte om de har sma grejerna som tar tva timmar tre timmar utan nu pratar vi
att det ar lite storre forandringar...da har vi en ordning att vi har en IT styrelse, vi har inget ett IT
rad. Man har ett rad men f6r mig &r det liksom ofta spel for galleriet utan vi har en IT styrelse som
vi kallar for [exekutive kommitté] - och den bestar da utav valda delar utav foretagsledningen. Dar
sitter da finansdirektoren, Supply-Chain direktoren, dar sitter forséljningsdirektoren o.s.v. Dar
sitter fem personer fran verksamheten alltsa i form av foretagsledning. Jag sitter med och sen kan
man plocka med de som ar relevanta. Vi traffas en gang i manaden och dér tar vi upp sen till
beslut, alla de hér férslagen som kommer upp och det vet organisationen nu att det &r inte 16nt att
komma med nagot s& dar lite halvrisigt utan det ska vara genomtankt och det ska ut for beslut i
den gruppen. Det géller alla férandringar, i princip allting som &r 6ver femtiotusen i pengar sa ska
det upp. Och det vet organisationen... idag sa fragar man inte mig nar kan vi fa det genom... vi
maste ha det genomfort nar kan den vara klart? Utan man fragar nar ar det nésta [exekutive
kommitté] méte f6r man vet att det ska upp dit.

1. Ok

ITL. For man vet att det ska upp dit.

2. Ar det de som fattar beslutet, det sista beslutet?

S. Ja precis... ja men det dr en viktig fas for oss.

1. Jag tror vi gdr vidare...

ITL. Ja till kravspecifikationen. Vilka funktioner/personer brukar ni ha med kravspecifikationsfasen?

ITL. Just nar det galler kraven s har vi en valdigt stor... eh... vad ska jag sdga det ligger
tyngdpunkten valdigt mycket pa anvandarens sidan eller pa var verksamhets sida och dé brukar vi
ha med folk som ar kanske lite djupare ner i processen ocksa nar vi gor behovsanalysen sa dr det
ofta man tittar pa det...jag ska inte sdga fran en helikopterperspektiv men det kanske da
produktionschefen ute pa fabriken, det ar kanske da controllern ute pa fabriken sa kommer sjalva
att identifierat och s& gor vi den forsta behovsanalysen sen nér vi kommer ner pa kraven da &r det
valdigt viktigt att f4 med de som &r ansvarig for produktionslinjen eller de som &r ansvarig for
recepten eller de som ar ansvarig for inkop av ravaror eller vad det nu for ndgonting, alltsa da ar vi
ett steg djupare ned... och da kommer vi in i den svaraste fasen. Darfor att det ar nu vi ska forsoka
och sédtta staketet kring forandringarna och vad vi forsoker jobba valdigt mycket med ar det vi
kallar for scopet, alltsa vad som ska vara med och vad ska inte vara med. For sa smaningom
kommer vi ju fram att den hér forandringen ska kosta x-antal pengar och for att vi ska veta vilka
pengar sa maste vi veta innehdllet....

1. ...och det gbr ni, det dr hir ni borjar fi en budget eller en prisuppfattning i kravspec(ifikationen)...?

ITL. Exakt precis. Da borjar vi kdnna tydligt for alla projekt som jag kanner till sa ar det tre...det ar
tre parameter du kan styra. Du kan styra pa dina budgetar, du kan s... vad heter det pa innehallet
och du kan stodja pa tiden, de tre sen har du naturligtvis organisationen runt men du far bestimma
dig for det vilka dr det som ar viktigaste. [...] men nu &r vi 6ver i en mognadsfas s nu fokuserar vi
som manga andra pa sa att vi ska klara vara budgeter. Framforallt klara av det vi har lovat att vi
ska leverera pa sa vi ska klara scope och vi ska klara till den kostnad inom en tid men vi fokuserar
mer pa... mer pa kostnaden inte att vi gor avkall pa funktionalitet men vi férsoker att snabbt fa
grepp om forandringarna och sen ar vi vildigt noga med att inte de héir projekten sen sviller ut,
det vill sdga véldigt starka styrgrupper for att sdkerstélla att inte scopecreeping... Det &r livsfarligt!

81



Man blir aldrig fardig och sen kostar det dubbelt s& mycket eller tre ganger sa mycket
1. Vanligt problem?
ITL. Ja, just sjdlva kravanalysen, kravstéllandet, da &r vi nere i... rétt sa djupt...

1. Ar det bara folk frin som arbetar pd ligre granularitet i de hir processerna i verksamheten eller iir det dven
IT-personalen...?

ITL. JaIT personalen med ocksa sa man kan saga. IT blir oftast facilitator i den processen....Vi
sakerstéller att vi haller workshop sa att vi... vad heter det ...vi leder sjdlva processen men
verksamheten har ett krav pa sig att det ar de som levererar kraven sa att saga. Vi ska suga ut dem
men verksamheten sen ska signa att detta innehaller det som... sen blir det alltid lite... i alla andra
verksambheter sa blir det ju alltid... ja inte alltid men det kan handa att det blir sa att man det hade
vi ju rdknat som sjélvklart att det skulle vara med men det finns inga sjalvklarheter vi maste ju...
det maste ju vara med...

1. Specificerat?

ITL. Ja, det vill sdga det staller krav att man att specificerar, att man tanker, att man dgnar tiden at
processen och den vanan har inte riktigt funnit inom var organisation for vi kommer fréan stora
[MatAB] dar man skapade... jag menar [MatAB] omsétter x miljarder av tva hundra... vad hade de
nu nér vi gick ut ja xxx 000 [ett affirssystem] anvandare s& da dr man ju rimligt stor sa det klart har
man lésningar som ar globala som man skickar ut 6ver hela varlden men vi ar ju inte dér, vi ska
skapa vara egna 10sningar men folk ar vana vid att kanske har fatt... ja sa det har varit ett process
att g genom man far organisationen tanka igenom och att inte enbart anpassa sig efter nagot som
ar standard utan sjalv styra... precis

2. De hiir personerna som nu ingdr i den hir fasen och vad dr det de bidrar med pd den hir ligre nivin?

ITL. Vad de bidrar med, det dr ju skulle jag vilja sdga den detaljerade verksamhetskompetensen
déarfor att d& ar det inne pa att de vet sa att sdga i detalj hur de olika flddena hanger ihop av rent
praktiskt. Vi kan ju se det utifrdn vara processdiagram som vi har ritat men vi har valt att plocka
med folk pa lite ldgre niva... det later ju litet vada ldgre eller hogre niva... det later lite vada ligre nivi
men det i ett organisationsperspektiv sa har vi valt att ta med de for vi vet att de praktiskt vet hur
processerna hanger ihop. Framforallt s& vet de... vet de den informella organisationen som alltid
finns i alla bolag som... dar man gar lite vid sidan om ja men da vet jag det att den gar alltid in den
till den och sen fattar de det beslutet... ja men den finns inte med... nej nej sdn har vi alltid gjort
0.s.v.. Det finns i alla bolag.

2. Alltsd man tolkar det som en kunskap om den interna politiska, informella organisationen?

ITL. Det kan man sdga men att....vad vi forsoker ar ju att halla oss valdigt mycket till den formella
organisationen men samtidigt sa vet vi det att det finns... vi har det vi kallar for super-users om ni
tar [ett affirssystem] som &r sant system som vi har, s& har vi ett systemégare inom varje omrade, ta
da inom order och lager, sen har vi da en processédgare 6ver hela [Livsmedel AB] och sen har vi
identifierat personer som ar sa att sdga proce... som &r det vi kallar super-users som &r en person i
[Land A] exempelvis som kan det omradet utifran vart [lokala] perspektiv och som sen har
forgreningar ner i [LandA] och den personen... om vi ska gora nagon féréndring inom order- och
lagerprocessen sa dr den personen med och diskuterar de har férandringarna for de vet hur det
fungerar i [LandA] med order/lager eller om vi tar nagonting som vi jobbar med den nu ar pa
produktionssidan i Sverige ska vi gora stora férandringar nésta ar pa system sidan och da har vi
med folk som har jobbat med de hér forandringar tidigare. Vi har gjort forandringarna i var fabrik i
[LandB] och vi har gjort ner i [LandA] och da i de personerna som &r nyckelpersoner i de projektet,
de deltar aktivt nar vi diskuterar hur ska vi gora forandringar i Sverige.

2. Ok. Finns det ndgra problem som ni brukar stota pd hir ju i kravspecifikationsfasen?
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ITL. Problemet &r valdigt mycket att fa organisationen att forsta nu ska vi inte liksom I9sa allt. Nu
géller ju att vi borjar att och... var malsattningen ar inte att borja diskutera system, det har vi
valdigt svart med...ja men det kan man fixar i [AffarssystemA] och jag har en kompis som jobbar
dar eller det kan man ordnar sig ..men glom det har nu pratar vi inte system, vi pratar vad &r det
for behov ni har? Vi kanske kan 16sa det med papper och penna... hehe jag sdger inte det men ...
utgangspunkten &r inte att vi borjar prata [AffarssystemB] eller vi pratar forandringar. Det ar det
svaraste nar folka dr nya i det har processen, alltsa de ar jatteduktiga men alla &r ju PC-specialister
och alla har ndgon kompis...det later som det har varit problem inget gigantproblem men det
svaraste ar att fa folk att forsta det ar kravspecifikationen eller i den fasen sa ska vi undvika att
prata Iosningar. Vi ska prata vara behov som ska bli mer konkreta i...

1. Och sen se losningen i efterhand.
ITL. Ja.
1. Vem dir det som bidrar med den kompetensen att styra upp det hir for detaljanvindarna?

ITL. Det gor framforallt da... i min organisation pa IT sa har jag en kille som ar ansvarig for allt som
har att gora med applikationer... systemsidan da eller han har ansvar f6r implementering,
installationer for nya system, framforallt att halla i ordning den har processen...han har det
ansvaret och sen har han folk som rapporterar som ar da de hér bestillarna sen som vi kommer till
s& han har ansvaret for att hjalpa verksamheten i den har processen... och da kan jag saga jaha
minst problem har du nér du jobbar med de som ar pa ekonomi/finans... for dar ar det mer alltsa
reskonto eller den typen, det ar véldigt mycket standardmoment man gor. Kommer man ut pa
Supply-Chain da blir det lite vidlyftiga mer da borjar folk ha idéer o.s.v. Sen kommer vi ut sa pa
marknads- sa séljer... langst ut pa marknaden da &r det liksom ....

1. Kreativiteten...!?

ITL. Ja... precis... eh... da borjar det bli svart att undvika eller att fa in i de i den har modellen. Men
det storsta problemet vi har - det later gigantiskt - men... ar att fa folk att inte prata system. Nu
pratar faktiskt om krav och behov...

1. Krav eller behov?

ITL. Ja precis... det ar vél jag skulle vilja sdga att det ar storsta... sen ocksa da eftersom vi ar
internationellt bolag sa ar det ju ocksé sa att nar du kommer in i de hér projektet sd ar det valdigt
latt att siga nu tar vi de i [LandA] eller de i [LandB], och som &r de med och hjélper till i Sverige
eller i [LandC]. Ja det ar ju jdtte bra men da kommer de héar kulturella... att helt plotslig sa blir de
som var jatteduktiga som var fantastiska i [LandA] ... de kan bli mmm [tunghéfta?] s& hér nér de
ska sitta i ett mote och prata engelska... alltsa (skratt) det...

1. Det kommer andra.....

ITL. ... kommer andra bitar in da... Det kdnner vi ocksa... det blir ldttare ju yngre medarbetare man
har s& ser man att nivan pa engelska 0.s.v.. Ar... det fungerar lattare bland de yngre &n nar man har
en gammal fabrikschefsgubbe som har passerat de 55 som kanske inte vill visa att han &r inte s&
duktigt pa....

1. Jag forstdr, det dr som annars dr vildigt kompetent och har kontroll va?

ITL. Ja precis! Och kanske inte vill inte riktigt...

1. ... Tappa ansiktet!
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1. Niir vi nu gdr vidare i fasen vad val av erbjudande. Dd tinker vi sd hir de dr du har en offert och du har en
leverantor i ryggen med ett visst rykte eller storlek, kompetens eller formdiga och du sen viger ihop det och
viljer ett erbjudande. Vilka personer/funktioner brukar ingd i den fasen?

ITL. Lat oss sdga da ar vi véldigt tunga pa IT sidan och da kanske jag skulle rita ... ja kanske det ar
dumt, ni spelar in ... vi kan ta de bilderna sen. Men, men i den processen da ar vi valdigt tunga pa
IT att... vi tar fram sa att sdga da ar vi inne pa det ska vi kora det i [AffarssystemB] eller ska vi kdpa
helt nagonting annat leverantor o.s.v. Da har vi stort ansvar i IT och da brukar vi gora sa att vi...vi
bildar en liten grupp som ska ta fram har forslaget nu till 16sning eller hur vi ska realisera.

1. Liten grupp, storleksordning...?

ITL. Ja, fyra personer, varav oftast tva ,tre kommer fran IT och sen en person da fran verksamheten
dér vi tittar 6ver sa att sdga... For att vi gor sa att vi kor ett systemlandskap dér vi har en ambition
att vi ska inte sa att saga ...vi ska inte s att siga utanfor det landskapet for mycket. Vi ska férsoka
halla oss... och det kan jag visa sen i bilden. Vi ska halla oss i det landskapet, det dr det priméara och
da tar vi fram 16sningsforslag, tittar pa hur mycket det kostar. Vi har da lite upptrampade stigar
med leverantdren. Ar det nadgonting som ska forandras i den befintliga strukturen s har vi ett avtal
med exempelvis med [KonsultAB] uppe i X-stad, har de ett gang som skoter all [AffarssystemB] for
[Livsmedel AB] men da utifran ett underhallsperspektiv. Det som &r i drift... om man sager ar det
nat som tar tva veckor eller tre veckor att realisera da har vi upparbetade stigar och avtal da
kommer vi att veta vad det kommer att kosta i deras varld. I det fallet sa ha vi en relation med de
som dr innebér att innan de far géra nagonting sa far vi skriva nat som vi kallar en Development
Request — DVR- det 4r som talar om att det hér vill vi ha utfort och diskuterar med de och da
godkénner de att det kommer att ta exakt en timme o.s.v. och vi dr 6verens om de bitarna och sen
s& kor man ingang da. D4 finns all formalia redan i parmar o.s.v.. Ar det lite storre karaktar pa det
att vi ska skifta maskiner utav [AffarssystemB] med stort... valdigt stort projekt, da gar vi ut pa den
Oppna marknaden. Da har vi specat hur &r det vi gor o.s.v. Och da blir den stérre upphandling utav
det. Da gar vi ut till [AffarssystemB]-svenska och vi gar ut till [KonsultAB] vi gar ut till vem det nu
ar ... [IT-bolag] o.s.v.., och da far de rdkna o.s.v.. Nu senast sa blev [KonsultAB] lite sura for de fick
inte var uppgradering, da gick vi faktiskt till [AffarssystemB]-svenska som holl ihop det projektet,
de kopte in underkonsulter fran lite olika hall.

1.Vilken var anledningen?

ITL. Ekonomisk. Det var pengarna som styrde det har, darfor att det var sa valdefinierat projekt sa
det finns ingen anledning att alltsa... nar vi sen far upp nivan pa det sa kan foérvaltnings
organisationen i X-stad, de kan leva vidare precis som tidigare.

1. Ok

ITL. Givetvis hade de nagon person med i processen ocksa som ... men det styrdes helt utanfor
deras kontroll. S3 att du kan siga att den delen nér vi borjar prata om 10sningar da ar det... da ar
det valdigt... pa IT darfor att vi har den rollen att vi forsdker att fa ner det i de system som vi har
och da aterigen alla férandringar géar upp till [exekutive kommitté]-gruppen for att godkdnna det.
Sen kan det vara sa att... ta ett exempel i [LandA] sa hade vi speciella behov runt vart laboratorium
dér nere, runt var tillverkning dér vi da inte utav vart praktiska skél kunde anvénda de systemen
som vi har har runt om for de kan de inte engelska, det skulle kosta alltfér mycket att 6versatta
laboratoriesystemet till engelska men daremot sa fanns det fantastiskt bra franska system. Och da
skulle vi vilja det franska systemet men innan man da kan gora det da maste vi har med folk fran
verksamheten med for att sékerstalla att det hér systemet da verkligen lever upp till den
funktionalitet som vi har specat upp. Men normalt sett sa nér vi dr klara med behovsbiten och, och
nar vi har tittat pa kraven da gér det valdigt mycket 6ver till IT. Jag vet att det ar inte alltid sa for
alla bolag men vi har valt den modellen och da tar vi fram ett férslag och sen diskuteras ju givetvis
med véra super-users och sa med var systemégare... nir de &dr da klara med... ja det har ser bra ut
och har gjort ett business-case da gar vi upp till [exekutive kommitté] for beslut.
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1. Itereras det i de hir faserna?

ITL. Kan det gora.

1. Gdr ni hela vigen tillbaka till behovsanalysfasen s att siga omvirderar...?
ITL. Det har hdnt nagon gang men det &r inte sa vanligt.

1. Generellt ir ni mer strukturerade?

ITL. Strukturerad... s& dr vi mer strukturerad ja... det har hént... det har hant framforallt da det har
laboratoriesystemet i [LandA] dar gick vi tillbaks hela vdgen och sen startade vi om igen...

1. Diir stétte ni pd problem som ni inte hade forutsett...
ITL. Just det... precis.
1. Ok.

2. Ja dd gdr vi vidare till avtal och kontraktsfasen. Vilka funktioner/personer brukar finnas med nir ni skriver
avtal eller skriver kontrakt, det brukar leda till....

ITL. Det har vi och det &r inte bara IT utan vi har generellt satt inom [Livsmedel AB] att vi har en
stark inkdpsorganisation. Inkpsorganisationen har ett ansvar for alla véra inkop sa det ar alltid
folk med fran var inképsavdelning. Sa nér vi har fatt fram ett nytt forslag pa ett nytt avtal eller
rattare sagt innan vi fatt fatt i ndgra avtal sa ar inkop med valdigt tidigt i processen. De ar dock inte
med pa forstudie och kravspeca o.s.v. just i den fasen, men nér vi har en idé och en 16sning pa hur
det ska se ut och nar det blir f6r en upphandling da ar ink6p med.

1. Dé dir de med iven i val av erbjudande fasen kan vi siga?

ITL. Ja de. De &r med redan... eller de ar med dér i val av erbjudande och de ska de vara lite
djavulens advokater och ja... det dr inte bara det hdar med hur manga dag, hur manga betalnings
dagar o.s.v. utan de ska vara med och kritiska granska. Och naturligtvis férsoka hjélpa till pressa
priser och hitta 16sningar som ar smarta for [Livsmedel AB] och... eh det hér tycker jag fungerar
faktiskt valdigt bra for att i ménga... i manga foretag sa ar det sd att i varje avdelningschef som
ocksé ar ansvarig for sina inkop. Det ar ju det roligaste som finns... det ar ju att handla. Du ar ju
kung va! (skratt) Du blir bjuden pa fotbollsmatch och du kanske Benfica spela hemma och det finns
ju alla méjligheter som inkdpare utav storre tjanster och da ar... da ar det helt plotsligt sa kan du
latt komma in sé att du blir familjar med dina leverantorer... da borjar det bli besvarligt.

1. Lojalitet...?

ITL. Lojaliteter sa darfor kor vi stenhart sé ingen som far lov och gora inkdp utan att det gar via
inkdp, de ska godkédnna alla avtalen, de ska sa att séga signas utav av inkdp och sa.

1. Det dr rent affirsmissiga...

ITL. Ja det &r rent affarsmaéssigt... och jag tycker att det ar skitbra for att det gor ju ocksa att det &r
en trygghet for oss att... vi vet det att da har de tittat igenom allt det juridiska och... ja, sen kan de
naturligtvis inte veta funktionaliteten om det ska vara x eller y eller... vi maste ju bedéma sa att hur
mycket kommer det hér att kosta att realistiskt nar de kommer med sina erbjudanden o.s.v.. Men
det &r mycket mer dn sd i ett avtal for kanske du ska bli 6ver garantivillkor, vad det innebar om du
inte levererar i tid, ska det vara vite eller ska vi... ja ska man betala nar allting ar klart eller det
finns hu mycket som helt att jobba med déar och déar har vi sparat valdigt mycket pengar genom att
alltid ha med inkdpsorganisationen... och de ar ju duktiga pa sant har.
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2. ...sd de bidrar dd specifikt med affirsmdssiga...?
ITL. Ja
2. Ar det nat mer iin det eller...?

ITL. Ja det kan sédga att de bidrar ocksa att... satta scenen lite i inkdp... nér vi sitter med
leverantdren och sa kénner leverantdren direkt att vad fasen har ar det lite muskler fran utifran den
finansiella, utifran... ja att de ar duktiga pa att kopa in... de kan vara precis sa odragliga som man
ska vara... spela de spelen som man gor i forhandlingen... ja vi skiter i det hédr nu far ni liksom... ja
det ar kort. Alltsd det ar kanske en annan kompetens att kunna vara sa tuff i...

1. Sikert.

ITL. Ja. Det krévs lite mer for det kan vara mer svart att du sitter i den positionen och ska vara
skittuff och pressa, och sen nasta steg ska du vara kompis med dem nar man ska borja
implementera... att... det &r mycket det ocksa att satta den scenen tydligt att vi kan det har pa
[Livsmedel AB], vi vet vad vi ska kdpa och vi stéller lite krav i den processen...

1. Tolkar jag ritt nir jag ser det hir som att det dr den affirsmdssigheten, forhandlingskompetensen, juridisk
kompetens och dven teknisk IT-kompetens parad med bransch kunskap?

ITL. Ja det kan du se som...
1. Tolkar jag det riitt?

ITL. Det kan du se och da dér vi star for véldigt mycket IT-kompetens och branschkompetens i IT
avdelningen dé och véldigt mycket utav det andra star inképsavdelning... sen &r det ju sa att vi
spanner 6ver mot inkdp, inkdp spanner mot oss ocksa men ... det tycker jag &r en bra tolkning.

1. Ok.
2. Du sa att det fungerade bra. Finns det ndgra problem relaterat till leverantirerna?

ITL. Problemet &r ju att... organisationen har forvéntat sig att vi ska jobba med en viss partner,
dérfor att redan nér du ar i forstudien eller nér du ar det har med behov o.s.v. sa ofta méste man ju
prata med de som man jobbar med just nu eftersom vi inte har nagon egen....vi har outsourcat
valdigt mycket... kommer till det ocksa sen men...sd dr det viktigt att...att organisationen kanske
tycker da att “men varfor ska vi, varfor valde vi inte de kan ju allt och de vet precis hur vi jobbar
0.5.v.. ?” Och men de kunde inte bevisa for oss att de &r bést pa att leverera just det hdr konceptet sa
vi valde faktiskt en annan leverantor och dé kan uppsta ratt mycket problem innan man har gjort
det slutliga valet sa brukar vi diskutera det med verksamheten. Kan man ibland kénna att de tycker
att ... “Ja nu blir livet ett helvete for oss och sa ska vi ha ndgon som inte vana vid”.

1. Brukar ni komma till ritta med de héir problemen, alltsd i form av bristande acceptans eller vad det nu kan
vara som man tolkar det som?

ITL. Ja det tycker jag nog darfor att nar vi val har bestamt oss, det finns nagot tillexempel dar vi
kande tydligt att organisationen supportade inte det har...

1. Nej...?

ITL. ...till 100% att de tyckte att skulle hellre jobbat med nédgon annan... da tog det lite tid innan vi
fick lagt det pa plats sa att de...och det ar véldigt mycket upp till den leverantdr vi valjer, att kunna
bevisa att de &r rétt leverantdr och det bevisar inte de dag ett naturligtvis men det ar en process in
som... Men dér far man ju vara observant da sa att man inte sétter kdppar i hjulet och... jag tycker
lite vi har kommit ifrén...ifran den typen av..;jag ser inte som nagra problem idag men det finns ju
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alltid nar man vaéljer... att kanske ndgon annan tycker att man kanske har valt nagon annan... I och
med att vi inte har nagon egen stor IT avdelning sjédlva sa sétts det under lupp, men det ju inte
enbart pris. Priset &r ju en viktig faktor... det ar naturligtvis det ocksé att bedoéma sa att de kan
leverera de det ska leverera sa att det sen blir ett system som blir sa att vi inte &ker pa jatte hoga
underhallskostnader. Jag menar vi brukar sdga det nar vi implementerar férandringar sa sjalva
systemet i sig, det projektet att installera eller att inféra nya system, det ar kanske 15 % utav
totalkostnaden for det systemet om som man tittar 6ver en tidsaxel. Det glommer man ju ofta, man
tycker liksom att jaha nu kostar det x-antal miljoner att fa in det, pang! Men sen &r det klart, men
det &r det ju inte for sen ar det ju drift och underhall o.s.v. Sa tittar du pa det sa ar det vl ofta sa att
sjdlva inférandefasen ar 10-15 % utav systemets livslangd...eller utav totalkostnaden.

1. Uppfoljning/utvirdering.
ITL. Ja?!

1. Nir ni har implementerat och systemet dr i drift hur gdr ni till viga? Vem ingdr i det hir arbetet att folja
upp det ni har bestillt och ser att ni stimmer av, att ni fick det ni specade frin borjan 0.5.v.?

ITL. Det &r den svaraste fasen, tycker jag. Fragar man organisationen sa tycker de kanske inte det
men da &r vi inne med det hér acceptanstester. Acceptanstesten ar ju ofta att sakerstalla viss
funktionalitet som ofta &dr valdigt styrd utav leverantdren... alltsd nu far ni testa det och det och de
funktionerna. Men nér det géller att sdkerstalla att man har fatt med all funktionalitet. Det ar ju
jattesvart innan man... alltsa innan man... Jag bara séger det sa att jag inte missuppfattar det, det ni
menar nu ar det jaha nu &r allting, nu ska det levereras , nu ska det nyckelfardiga levereras och nu
ska vi godkdnna att...?

1. Vi vill nog ga lite lingre iin sd, utan snarare nu dr det systemet i drift. Ni har redan godkind det. Ett dr
efter eller ett halvt dr efter eller nigonting, foljer ni upp och tittar pa det, de behov vi hade och de krav vi
stillde anviinds de hir? Fungerar det hir systemet pd ett sant sitt sd att det tillfredstiller vira behov?

ITL. Den fasen ar vi ganska daliga pa, dar kan vi bli battre och det ar helt enkelt att vi har gétt
genom sa jékla stora forandringar nér det géller sa att sdga vi har gatt fran ett landbaserad
organisation till en europeisk organisation och i den processen sa har vi inte riktigt hunnit med de
hér bitarna. Men ska ocksa sdga att nu pa senaste tva aren sa har vi blivit battre men vi har vi har
mer att gora dar. Det &r enkelt &r ett stort ansvar ute i var verksamhet for véra systemagare, for
vara systemagare sitter ute i verksamheten och...alltsa det finns ju da specat snyggt och prydligt
vad de ska gora och allt det dar. Det finns ju bland annat den biten att de har ansvar for att de ska
0.s.v., sen vet jag i praktiken att de kanske inte lagger ner tid som man borde gora pa just de har
bitarna.

1. Vems ansvar tycker du det dr att se...?

ITL. Alltsa sakerstdlla det ar s& dr det valdigt tydligt uttalat i var organisation att det ansvaret ligger
ute hos verksamheten. Att sakerstilla att de fick den funktionaliteten som ...och att man... f6r det
svara har ar det ju att... att inte... man hamnar i ett situation nér man infér nya system att
verksamheten forsoka skruva till det s& att man jobbar med den nya systemet precis pa samma satt
som man jobbar med gamla. Och da kanske alla anvandare &r happy for det ser likadant ut men da
har vi inte tagit ut de rationaliseringar...men vad vi jobbar valdigt mycket med det har med Return
on Investment att...har vi bestimt oss for att vi ska spara x-antal pengar sa jagas sa man ute i
organisationen for man visar att man vi far hem den besparningen. Det jag tycker vi ar duktiga pa.

1. Tycker du att det iir ett bra verktyg, Return of Investment?
ITL. Ja! I var varld ar det, men det helt och hallet vad du har for dgare situation. I var varld har vi
finansiella dgare som vi dga oss sa kort period sa majligt. De har kopt oss for att skaka om oss, for

att sdlja oss genom nagot ar. Sa i deras varld ar det valdigt viktigt att hoja vardet pa bolaget. Hade
vi varit... haft den mer den industriella 4garens da kanske man hade sagt att vi gér den har
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investering for vi vet att det blir bra om sex sju ar. Det &r valdigt langsiktigt o.s.v.. Darfor sa maste
man se situationen. Det dr ungefar som om du sjalv... du har &g... du har kopt ett hus och sa har du
konstaterat att ja jag vill ha detta huset nu om ett par tre ar for jag &r pa vag att bo nagon
annanstans... ja da kanske satter inte man igang men att byta ut alla fonster fast man tycker att det
kan vara bra for det tar kanske tio ar rdkna hem en san investering eller borra efter bergvarme sa
tar det kanske tio ar, det tjugo kanske utan da gér man vissa saker som man ska gora for att hoja
vardet pa kaken eller...

1. Korta tiden...?

ITL. Det galler att veta vilket perspektiv. Sen har vi ménga langsiktiga investeringar naturligtvis
men man maste se det utifran... Jag menar om du ska bygga en ny fabrik som vi har gjort sa det &r
klart att man inte raknar hem den pa tvéa ar men vissa saker har man fokus pa kanske lite kortare
payback. Och det ar att vi forsoker skapa den hér ..det tror jag att det &r viktigt oavsett i vilken
bransch, vad man har for dgare... tycker anda att det ar viktigt att man funderar med den har
Return on Investment alltsa: Varfor ska man...varfor ska vi satta tva miljoner hédr, varfor sétter vi
inte tva miljoner pa dkad tv reklam dar vi ser att forséljning gar upp direkt. Det &r ju ingen som ser
pa tv reklam men nar vi méter oss sa sticker forsaljning ...

1. Fungerar den (skratt).

ITL. Fungerar det och det kostar. Varfor ska vi satsa tva miljoner héar? Ska vi inte satsa det da pa att
f& upp volymerna... alltsa (skratt)

1. Jag forstir avvigningarna, intressant. Vilken kompetens tycker du dr viktigast i den hir
utvirderingsfasen?

ITL. Alltsa i den delen att... dar skulle jag vilja sdga att dar &r det att ha ndgon som kan det har med
processtankandet och att sa att sdga lite skdrma av sig ifran allt det praktiska. Det finns alltid
hundra ursékter varfor man inte jobbar som det var téankt i borjan med ett system sa det hér...sa dar
behovs det ndgot som mer process inriktad...alltsd som kan se de i vart fall ser de administrativa
flédena och verkligen i fragéasatta: “Nej men nu har ni ju den funktionaliteten. Varfor haller ni pa
att skicka den fakturatransaktionen dar i fran och dit?”. Det dr ndgon som ska kontrollera innan
den gar dit. Nu har vi mojligheten dar. Varfor har vi inte 6ppnat upp direktkanalen nu? Varfor ska
man sitta dar och gora nagon extra kontroll eller nagot tillagg? Nu har vi automatiken ju och... s&
man inte bara satter igdng och asfalterar kostigarna som man brukar saga utan att (skratt)... Nu har
vi gjort mojligheten da ska vi inte kora pa kostigarna. Da behovs det folk som &r mer...ténker mer
processinriktat och tanker mer pa mer, det &r ju ett modeord idag, processen, men... I detta fallet sa
ar det valdigt process att sakerstdlla att vi gor de har smart eller att vi anvénder systemet nu pé det
smarta séttet sa att vi kan sdnka véara kostnader om det var det vi skulle gora ...och da behovs det
nagon som &r inte for involverad med alla fingrarna i syltburken tidigare for da har man svart att
ha den 6verblicken... och vad vi har gjort hér &r att vi har plockat in nagon utifran som har hjalpt
oss att titta pa hur har vi nu implementerat det har...

1. Ok.

ITL... och sa att sdga ...och det gor vi nar vi kdnner att vi inte ar sékra pa att vi... att vi gor de
besparingar som vi hade tankt oss att vi skulle fa ....men...

1. ...och dd ir det en I- konsult, systemvetare vad dr det for ndgon ni kallar in?

ITL. Oft... ofta ar det ndgon som &r systemvetare men som kan det har &mnesomradet. Ar det pa
fabrikssidan sa finns det foretag som &ar duktiga eller sa finns det ndgra danska pa logistik som ar...
och det finns nagra pa produktsidan vi har jobbat med som kan ...som kan ga in och se hur ser

flédarna ut hur mer praktiskt

1. Snart specifik branscherfarenhet, branschkompetens ocksid?
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ITL. Ja precis exakt ... och som gar fran fler... normalt &r det kanske atta eller kanske &r fyra fem
personer... fem sex personer... specialister inom ett snavt omrade.

1. Ok

ITL. Som gar in... jag har ett sant géng som tittar pa var Supply Chain... sida och tittar jaha nu har vi
fort det pa det smarta séttet som vi skulle, om alla... har vi alla verktygen, anvander vi de nu?
Det ar svart for verksamheten sjdlva att lyfta sig i haret ibland (skratt)

1. Det kan jag tinka mig.

ITL ..men sa &r det ju

2. Ja, avslutande dd, vad skulle ni vilja tilligga, ndt som vi har missat hiir?

1. Nu har du arenan dr din.....

ITL. Jaja eh...jag kanske ska gora sa att jag kanske kan kora ett litet presentation...

1. Det fir du gdrna gora .

ITL. Hur vi organiserat osv.

1. Absolut !
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