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Forord

Det hir idr en rapport fran Kentor om systemférvaltning. Den ér ett upprop for en
delvis ny syn pa omradet. Vi vill ge forvaltningsteamen en en mera central roll i IT-
verksamheten. Vi vill med rapporten visa hur systemforvaltningsteamet kan bli en av
grundbultarna i en bittre hantering av ett foretags informationssystem och informa-

tionsresurs.

Rapporten ir ett resultat av erfarenhetsutbyte och diskussioner bland konsulterna pa
Kentor samt med kunder och kollegor. Manga ars erfarenheter av arbete med utveck-
ling, drift och férvaltning av informationssystem i manga olika arbetsformer och
sammanhang ligger till grund f6r innehallet.

Vi vill bidra med erfarenheter. Vi vill skapa debatt runt fragor. Vi vill paverka bran-
schens utveckling.

Det sigs att I'T-branschen inte dr mogen, att det saknas en gemensam stabil kunskap.
Om vi nu skall vara i branschen resten av vara yrkesliv; lat oss verka for att branschen
vaxer upp, lat oss skapa den mogna bransch vi vill ha. Vi tror att det later sig goras —
om vi hjalps at.

Rapporten ir riktad till alla som ér intresserade av fragor om IT-arbetets virderingar
och organisation.

Vi blir glada om ldsaren hor av sig med synpunkter. Vi hoppas ocksa att lisaren spri-
der tankegangarna till kollegor.

For konsulterna pa Kentor

Stockholm den 11 februari 2005
Peter Tallungs

peter.tallungs@kentor.se
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Inledning

Ett vanligt sitt att inleda en rapport dr med en elindesbeskrivning. Rapporter inom
IT-omradet brukar citera Standish Groups atliga Chaos report med siffror 6ver hur
manga systemutvecklingsprojekt som misslyckas med att leverera pa tid och med
avsedd funktionalitet. De siffrorna tycks vara gangbara till att motivera nastan vilka
atgarder som helst. Men ofta gér man da ett tyst antagande om att systemutveckling
ar en verksamhet som borde vara 1 hog grad férutsigbar pd samma sitt som till ex-
empel tillverkning. Det ir ett misstag. Om vore fallet sa skulle inte systemutveckling
vara utveckling. Om vi skall séka forebilder och jimférelser inom tillverkningsindu-
strin bor vi limna produktionsavdelning och ga till utvecklingsavdelningen. Det ér
mera fruktbart att jimfora systemutveckling med att ta fram en ny produkt en ny affar
eller en ny affirsprocess. Systemutveckling 4r utveckling i sin helhet. Aven de moment
inom systemutveckling som ofta benimns “tillverkning” eller implementation” bor
betraktas som utveckling.

Vivill i denna rapport 1 stillet ta avspark 1 Gartners siffror pa hur manga utvecklings-
projekt som misslyckas helt och hallet. Analysforetaget uppgav nyligen pa sin arliga
konferens 1 Cannes att 40-70% av samtliga stora systemutvecklingsprojekt misslyckas.
Med misslyckande menas da att projektet liggs ner innan leverans eller inte levererar
alls 1 nirheten av vad man tankt sig. Har talar vi alltsd inte om nagra omplaneringar
under projektets gang, andrad omfattning eller forsenade leveranser. Utan om att allt
arbete, eller nistan allt arbete i projektet har varit forgives. De siffrorna kan inte for-
klaras bort med betinkligheter om alltfér h6ga krav pa férutsigbarhet.

Det finns det som ar annu vitrre. Det dr projekt som nominellt levererar, men i realite-
ten skadar verksamheten. Anvindare tvingas att anvinda tillimpningar dagligen och
stundligen som hindrar dem att utfora sitt arbete pa ett effektivt sitt. Det dr enligt var
erfarenhet ett vanligt scenario, fraimst i offentliga organisationer och stora féretag,

Mycket av systemutvecklingsarbetet som gors ar alltsa forfelat, det ger ingen nytta for
malverksamheten. Eller det levererar till och med resultat som ar skadligt f6r malverk-
samheten.

Detta borde mer dn vil ricka som incitament till att vilja tinka 6ver och tinka om
filosofi och arbetssitt 1 var bransch. Annars kan vi ligga pa ett nytt perspektiv som
kommit pa senare tid. Vara kunder konkurrerar pa en marknad som blir hardare och
hardare. Takten blir alltmer uppskruvad. Globaliseringen haller pa att ta fart pa tjans-
teomradet, som fram tills nu varit mera férskonat dn tillverkningsindustrin. (Inte ens
kunskapsbranscherna som vi sjdlva tillhor ar en fredad zon. Den insikten haller sakta
pa att sippra in i medvetandet pa oss.)

Det intriffar stindigt handelser i omvirlden som vara kunder har att anpassa sig till.
Nya och férindrade hotbilder. Nya och férindrade mojligheter. Det giller att anpassa
sig eller d6. Verksamheten maste snabbt och korrekt uppfatta, analysera, och reagera
pa handelserna. Darwins lag om ”survival of the fittest”, blir synligare 1 en tid da lev-
nadsbetingelserna borjar kastas om mera plétsligt.

Det nya globala féretagarklimatet rymmer bade hot och mdjligheter. Det foretag som
ar beredd pa foérindring kan rigga sig for att mota forandringarna som kommer. Vi
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vet inte nar och exakt vilka férindringar som kommer, men vi vet att forindringarna
kommer och ungefir i vilken riktning det dr mest troligt att de gar.

Den hir inledningen skulle kunna anvindas - som brukligt dr bland leverantorer 1
branschen - f6r att motivera att foretagen képer en produkt som leverantéren tillhan-
dahaller. En produkt eller en tjianst som ségs 16sa problemet.

Vi vill i stillet 6ppna for perspektivet att kunden sjilv behéver ta ett grepp. En teknik
eller produkt ér aldrig 16sningen, ansvaret och behovet av insikt kan aldrig outsourcas.

Det dr inte rastyrkan som avgor nu utan formagan till anpassning. Det giller att 1 or-
ganisationen skapa en grundplatta for att smidigt och papassligt navigera i en foran-
derlig omvirld. En IT-ledning kan se till att I'T-organisationen blir verksamhetens
mest vardefulla partner pa den resan. Nyckeln ér systemforvaltningsteamen.

Genom att ge forvaltningsteamet en utdkad uppgift och utékade resurser kan forvalt-
ningsorganisationen bli sjdlva plattformen for foretagets verksamhets- och systemut-
veckling. Fullt genomf6rt blir I'T-organisationen en federation av férvaltningsteam.
Vatje team har ansvar f6r IT-stédet till en viss verksamhetsprocess. Teamet kan ocksa
ta ansvar for forvaltningen av verksamhetsprocessen 1 sig. (Observera att vi med be-
greppet forvaltning inbegriper utveckling och vidareutveckling. Se kapitel 3 f6r defini-
tioner.)

Ett foretag som har riggat sig pa detta sitt har ordning pa sina resurser och sin kun-
skap och ir darfor reaktionssnabbt och lattrorligt. Foretaget kan reagera snabbt, precis
och fordelaktigt pa forandringar pa marknaden.

I bilagorna ger vi ndgra exempel pa férvaltningsteam som arbetar pa ett sitt som  ar
sarskilt intressanta exempel pa den aktiva forvaltningsmodellen. Teamen, forvalt-
ningsobjekten och arbetsformerna ar olika pa manga punkter. Det gor dem bara mera
intressanta genom att de da belyser vad som alltid 4r gemensamt och vad som kan
variera for team som arbetar aktivt. Det de har gemensamt ar att de alla stimmer vil
in pa det vi beskriver 1 detta dokument. Samtliga har stolt bidragit till framgangen f6r
sin respektive malverksamhet genom aren, och fortsitter att gora sa, dag efter dag.
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Skapa en plattform for forandring

Foretagen behover skapa en grundplatta f6r att hantera férandring skrev vi i inled-
ningen. Hur skall man hantera en féranderlig omvarld? Kan man planera for det man
inte kan forutse? Svaret dr ja. Det kan man och det maste man. Planeringen ser dock
annorlunda ut dn da det giller mera forutsigbara omraden.

Forst skall vi se hur en minniska eller en organisation agerar for att fungera och an-
passa sig 1 en foranderlig omvarld. Modellen ir rent allmén. Den har till exempel an-
vants da man har studerat hur stridsflygare fungerar 1 en sa kallad dogfight, en strid
mellan tva plan.

Piloten genomfor foljande steg om och om igen:

1. Observerar. Observerar och analyserar situationen. Situationen beror dels pa
yttre faktorer och inre faktorer. Forandringar i situationen fran féregaende obser-
vation beror pa:

- hindelser i omvitlden eller det egna systemet oberoende av egna handlingar
- hindelser som dr ett resultat av tidigare gjorda egna handlingar

2. Beslutar. Planerar och beslutar om aktion for att dra nytta av mojligheterna och
avvirja de hot som har uppfattats.

3. Agerar. Genomfor aktion.

Aterkopplingen ir viktigare 4n nagot 1. Observera

annat. Den pilot som kan exekvera fler

observera-besluta-agera-cirklar per tids-

enhet dn sin motstindare vinner oftast

en dogfight. Dirfor utformas strids-

flygplanens instrument for snabbare

aterkoppling av information till piloten 3. Agera <4+ 2-Besluta
och kontrollerna f6r snabbare méjlighet

till reaktion av piloten. Detta har myck-

et storre betydelse dn accelerationsférmaga och svinghastighet.

Ett foretag kan likans vid en ovanstaende flygplan.

En beslutsfattare dr som piloten i cockpit. Verksamhetsutvecklare och systemutveck-
lare 4r som instrumenten i cockpit som kontinuerligt bevakar och ger larm och 6ver-
blick 6ver situationer och handlingsalternativ. Verksamhetsutvecklare och systemut-
vecklare dr ocksa flygreglage som beslutsfattaren har till sitt férfogande f6r att snabbt
agera pa marknaden, for att dra nytta av situationer och undvika hot. En f6rmaga till
att 1 snabb f6ljd utfora ett antal mindre manévrar (sma projekt) 4r viktigt. Stora lingt 1
forvig planerade och resurskrivande manovrar (projekt) ar sallan meningsfulla.

Det féretaget som vill spela en roll i det nya landskapet behéver vissa sin férmaga att
exekvera observera-besluta-agera-cirkeln i snabba smidiga iterationer. Att skapa en
plattform for detta bor vara prioritet nummer ett idag. I'T-verksamhetens bidrag till
detta dr stort och viktigt. Verksamhetsutveckling och IT-utveckling ar som tva kom-



Kel'ltOI' Rapport: Aktiv forvaltning 7(36)

Version: A
Peter Tallungs 2005-02-11

municerade kirl. Ingen verksamhetsutveckling utan IT-utveckling — ingen I'T-
utveckling utan verksamhetsutveckling.

Det finns flera saker som féretaget maste fa pa plats f6r att skapa den alerta, littrorliga
smidiga, flexibla organisationen. Nastan alla beror IT-arbetet, och det pa ett djupt
plan. Vi pa Kentor ser foretag som gor ritt, som redan idag har uppnatt den reak-
tionssnabbhet som man bor efterstriva. Och vi ser foretag som gor fel. En del har till
och med brattom i fel riktning.

Om man skall utnimna en av grundbultarna till nummer ett tror vi att det ar hur I'T-
arbetet bedrivs i stort, vilken organisationsmodellen for arbetet dr. Det giller att orga-
nisera och driva systemutvecklingsverksamheten i fOretaget pa ett sadant sitt att den
kan samverka smidigt och effektivt med verksamhetsutvecklingen. (Observera att vi
lagger mer 1 termen systemutveckling 4n man ofta gor. Vi inkluderar allt det arbete
som gors for att tillgodose verksamhetens behov av tillimpningsprogramvara. I nista
kapitel redovisar vi och motiverar begreppen.)

Vilka ar de grundldggande faktorerna, de saker som vi bor fokusera pa da vi organise-
rar systemutvecklingsarbetet? Vi ser tva faktorer som i hég grad avgor vilken fram-
gang I'T-avdelningen kan fa i att bidra till verksamhetens basta:

Framgangsfaktor 1: Se systemutvecklingsarbetet som ett stindigt fortlopande
arbete.

Bygg upp och bygg om informationssystemen bit for bit. Utvecklingen av féretagens
informationssystemen maste alltid bedrivas inkrementellt (=i sma successiva steg),
iterativt (=att man regelmissigt andrar och forfinar det man tidigare har gjort) och
standigt fortldpande. Varje litet steg kan i sig organiseras linjirt enligt en vattenfalls-
modell (det vill siga med en borjan och ett slut), men helheten ar alltid cirkuldr, utan
bérjan och utan slut. Vi propagerar i denna rapport fOr att en aktiv systemfGrvalt-
ningsmodell r en bittre modell f6r ett systemutvecklingsarbete dn den traditionella
projektmodellen, dar ett system utvecklas av ett team f6r att sedan limnas 6ver till ett
forvaltningsteam som ir ett helt annat team an utvecklingsteamet.

Framgangsfaktor 2: Se till att forvaltning och vidareutveckling av informa-
tionssystemen gors i titt samarbete med verksamheten; idealt av samma team
som utvecklar verksamheten.

Forvaltningsteamet bor rymma bade verksamhetskompetens och IT-kompetens. Det
skall finnas personer i teamet som har kunskap om féretagets verksamhetsprocesser
och informationsresurs. Sarskilt virdefulla 4r de som har en grinsoverskridande kom-
petens, som kan resonera med verksamhetsfolk pa verksamhetsfolkets vis, likvil arbe-
ta ndra I'T-specialister. De 4r virda sin vikt i guld och bor identifieras som de nyckel-
personer de ir. Vi anser att utvecklingen och vidareutvecklingen av ett informations-
system skall ske av samma team som utvecklar och vidareutvecklar den verksamhet
vars informationsbehov systemet tillgodoser. Det vill siga att teamet skall besta bade
av verksamhetsutvecklare och systemutvecklare. Vi kallar detta for integrerad forvalt-
ning och ir en del av den férvaltningsmodell som vi féresprakar.
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Vad vi menar med begreppen

Det ar litt att man lidgger olika betydelser 1 orden och pratar forbi varandra. Dirfor
behover vi, innan vi gar vidare, beritta vad vi menar med de centrala termerna. Vi ber
lisaren om talamod.

Forst maste vi dela upp arbetet runt informationssystemen i olika discipliner. Man kan
gora en sadan indelningen efter olika grunder beroende pa syfte. For virt syfte ér det
vilken kompetens och arbetsmetoder som krivs for ett arbete som ar det intressanta.
Vi delar darf6r upp arbetet med ett informationssystem i f6ljande discipliner:

1. Systemutveckling
I brist pa bittre benimning, anvinder vi termen systemutveckling i en vidare be-
tydelse 4n den mest vanliga. Vi anviander termen f6r allt arbete som gors fOr att
forsoétja en malverksamhet med tillimpningsprogramvara. Avser bade nyutveck-
ling (framtagning av ett helt nytt informationssystem), vidareutveckling (férind-
ring av ett befintligt informationssystem). Till systemutveckling raknar vi i detta

sammanhang dven upphandling, driftsittning, anpassning, och konfiguration av
standardsystem.

Viinkluderar alla typer av arbete i sammanhanget som till exempel kravhanter-
ing, kravanalys, systemanalys, systemdesign, implementation, felrittningar, test-
ning, dokumentation liksom styrning av detta arbete.

2. Applikationsdrift
Daglig skotsel av informationssystemet. Innefattar 6vervakning och administra-
tion av applikationen. Innefattar inte drift av den tekniska infrastrukturen som
maskiner, operativsystem och nitverk.

3. Anvindarstod
Dagligt stod till systemanvindarna, till exempel i form av en helpdeskfunktion.

Att marka dr foljande: Vi ser inte systemutveckling och systemforvaltning som olika
discipliner och det av foljande skil. Arbetet i forvaltning kriver samma kompetenser
och har samma arbetsmetoder och syfte som arbetet i systemutvecklingsprojekt.
Dirmed dr systemforvaltning ar ocksd en form av systemutveckling, vare sig den be-
drivs passivt eller aktivt.

Vi har ocksa valt att se det arbete som utfors fOr att upphandla och anpassa ett stan-
dardsystem som systemutveckling - av samma orsak. Nar man upphandlar och im-
plementerar ett standardsystem sa skiljer sig inte arbetet at fran egenutveckling, pa
nagot grundliggande sitt. Det dr samma arbetsmetoder och samma roller. Skillnaden
giller endast 1 férdelningen mellan de olika arbetsmomenten.

Systemforvaltning 4r namnet pa en arbetsform for systemutvecklingsarbete.
Dirmed far vi f6ljande definitioner:
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Systemutvecklingsprojekt

Projekt som tar fram ett nytt eller vidareutvecklar ett befintligt systemstod. Ett projekt
ar en sitt att organisera ett arbete som kriver extraordinidra resurser och dirfor ar
avgrinsat i tid och har tydligt mal.

Systemforvaltning

Systemutvecklingsarbete i form av linjearbete. Linjearbete anvander i huvudsak ordi-
narie resurser och I6per pa utan bestimt slut. Det hindrar inte att arbetet helt eller
delvis ir organiserat som sma projekt dar varje projekt har tydliga mal. Dessa sma
projekt avloser varandra med en storre kontinuitet 4n vid ordinarie systemutveck-
lingsprojekt. Samma personer arbetar vidare med nirliggande behov fast mot nya
delmal.

Den traditionella synen pa utveck-
ling och férvaltning

Inom systemutveckling r det traditionella och dominerande synsittet att man ser
utveckling och f6érvaltning som tvé olika discipliner. Utveckling, bade ny- och vidare-
utveckling utfors koncentrerat i tid och anvinder extraordindra resurser. De bedrivs
darfor i projektform. Ett utvecklingsprojekt forvintas leverera ett system som ar far-
digt, i ndgon mening.

Forvaltning av systemet sker sedan som ett I6pande arbete. I forvaltning sker inga
stora fordndringar, endast korrigeringar. Forvaltningen arbetar mot en lista med in-
rapporterade fel och brister. Dessa dtgirdas, men forvaltningsteamet forvantas inte —
och har inte resurser for — att aktivt arbeta med att forbittra systemet. Resurserna 1
forvaltning halls ofta pa en miniminiva. Férvaltning ses som nagot nédvindigt ont, en
kostnadspost, mera dn en tillging. Vi kallar denna traditionella strategi f6r passiv for-
valtning.

Trots att forvaltningsteamet inte dgnar sig at att aktivt fanga och formulera verksam-
hetens behov av I'T-stéd sa sipprar det dndd in krav. Kraven loggas, men hanteringen
av den skjuts pa framtiden. Med tiden blir diskrepansen mellan det I'T-st6d som verk-
samheten behéver och det IT-st6d som tillhandahalls sa stor att en vidareutveckling
blir ofrankomlig.

Om du, nir du list klart denna rapport, tycker att termen passiv forvaltning ér ett fult
ord sa har vi uppnitt vart syfte med rapporten.
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Aktiv forvaltning

Vi argumenterar for att forvaltning bor drivas enligt en mera aktiv modell. I den mo-
dellen ar forvaltningsteamet riggat for att 16pande, aktivt och proaktivt bedriva
vidareutveckling. Dirmed blir traditionella tunga utvecklingsprojekt obehovliga.
Systemutvecklarna 1 teamet jobbar titt thop med verksamhetsutvecklare, kravstillare
och anvindare. Forvaltningens uppgift omformuleras. Forvaltningsobjektet; det vill
siga det som forvaltas; Overgar fran att vara en viss tillimpningsprogramvara till att
vara systemstddet at en viss verksamhetsprocess. Skillnaden blir att programvaror
1 princip kan komma och ga 6ver tiden. Foérvaltningen kan till exempel ta initiativ till
att ersatta en tillimpningsprogramvara.

Det innebir att forvaltningen tar ansvar for att, med alla medel tillgangliga och inom
de satta ramarna, gora vad som krivs for att systemstodet hela tiden skall vara det
bista mojliga. Utvecklarna limnar sina rum och gir ut i verksamheten, pryar med
anvindarna, suger upp behov och formulerar 16sningar. Vi kallar den modellen f6r
aktiv forvaltning.

~"  hetsprocessen. Ge gruppen storre resurser, for att jobba mera proak-

\@/_ Ge systemforvaltningsteamet hela ansvaret for IT-stodet till verksam-
tivt.

Integrera verksamhetsutveckling
och systemutveckling

I manga organisationer har man gatt lingre. Man anser att verksamhetsutveckling och
systemutveckling dr sa dmsesidigt beroende av varandra att det skulle vara till hinder
att skilja dessa arbeten fran varandra. All verksamhetsutveckling inbegriper systemut-
veckling och all systemutveckling inbegriper verksamhetsutveckling. Varken verk-
samhetsutveckling eller systemutveckling kan hanteras isolerat, om man vill fa en fun-
gerande verksamhetsutveckling och systemutveckling. Forvaltningsobjektet omfattar
da inte bara systemstodet utan dven den verksamhetsprocess som systemet stoder. Vi
far da en integrerad forvaltning. Verksamhetsutvecklarna och systemutvecklarna sitter
1 samma rum och arbetar tillsammans.

—

- team. Omdefiniera forvaltningsobjektet till att omfatta verksamhet
inklusive verksamhetens systemstod.

~

/ q
\@/ Integrera verksamhetsutvecklare och systemutvecklare i samma
7

Om organisationen inte ar mogen for det steget; se till att systemut-
vecklare och verksamhetsutvecklare ar samgrupperade och jobbar sa
tatt ihop som mgjligt.
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En jamforelse mellan passiv och

aktiv forvaltning

Vi har alltsa gett oss in pa att byta ut hela den grundliggande modellen for, och det
overgripande synsittet pa, systemutveckling. Det handlar om de yttre formerna, om
omfattningen och organisationen av arbetet samt om de virden och mal som styr
arbetet. Det handlar inte om den dagliga arbetsmetodiken. Det har hitintills gallt som
nagot av en naturlag att utveckling bedrivs 1 projektform och foérvaltning ér definierad
som en passiv verksamhet. Trots att den boskillnaden har gett ett daligt resultat, sa har
den inte tidigare ifragasatts vad vi kdnner till. Lt oss titta ndrmare pa argumenten for
ett perspektivbyte.

En IT-organisation skall vara till nytta for sin malverksamhet. Leverera storsta méjliga
verksamhetsnytta till ldgsta kostnad. Verksamhetsnyttan riknas 6ver tiden; biade top-
par och dalar i den levererade nyttan skall riknas till godo. I'T-organisationen, inbegti-
pet utvecklingsresurserna, maste leverera dagligen och stundligen. Ndgon annan upp-
gift an denna har inte I'T-organisationen.

Om man tror att uppgiften ar att drifta och forvalta firdiga system till ldgsta kostnad
har man missforstatt sin uppgift. Det édr en felformulering som hotar att skymma det
verkliga malet. Det verkliga malet 4r att se till att verksamheten har bésta mojliga sy-
stemstod.

Vi skall nu se hur verksamhetsnyttan tillgodoses 6ver tiden beroende pa vilken for-
valtningsmodell vi viljer; passiv eller aktiv. Vi bérjar med fallet da man tillimpar den
passiva forvaltningsmodellen. Se diagrammet nedan.

Vi gar ner pa mikroniva och riktar blicken mot en enskild verksamhetsprocess. For
enkelhetens skull sa gor vi det antagandet att verksamhetsprocessen stéds av precis ett
stodsystem. Vidare gor vi det antagandet att systemet ar utvecklat och férvaltat av IT-
organisationen sjilv och inte av tredjepart.

Ett nyutvecklat system levererar, om projektet ar lyckat, en viss nytta at verksamheten.
Med tiden sjunker den for tillfallet levererade nyttan. Férandringar sker i fGretaget och
1 omvirlden som gor att systemet far svarare att fylla de behov som verksamheten har.
Denna utveckling dr ofta omedveten. En langsam tillvinjning har sin verkan. Det tar
ling tid innan det borjar bli uppenbart att en vidareutveckling dr nédvindig. Forst
maste bristerna na den niva da de sticker i 6gonen pa alla och envar. Tanken pa en
modernisering blir ofrankomlig. Ofta gar det sedan ytterligare tid tills beslutet om hur
vidareutveckling eller ersittning skall ske mognar och faststills. Sedan 16per tiden pa
tills limplig tidpunkt uppnas. Sa borjar da vidareutvecklingsprojektet. Under hela
denna tid fortsitter den for stunden levererade verksamhetsnyttan att sjunka lingre
och lingre under den absolut ligsta acceptabla nivin, som ju var den niva som trigga-
de vidareutvecklingstanken. Under vidareutvecklingsprojektets gang finns det inget
som hindrar att nyttan fortsitter att sjunka, ofta allt brantare nir det befintliga syste-
mets forvaltningsresurser drineras pa resurser till f6rman for vidareutvecklingsprojek-
tet. Till sist levererar sa vidareutvecklingsprojektet. Verksamhetsnyttan tar dntligen ett
skutt upp till en riktigt hyfsad niva.
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Om vi betraktar kurvan for den Gver tiden levererade verksamhetsnyttan vid den
passiva forvaltningsmodellen sa ser vi att nyttan varierar kraftigt éver tiden. Det ar
inte sa ofta som IT-organisationen verkligen levererar det den skall leverera. Mesta
tiden tillbringas i de djupa dalar dir man egentligen aldrig vill hamna, ens for en kort
tid. Dar lever foretaget farligt, utan ett fullt fungerande I'T-stéd, utan férmaga att rea-
gera pa hot och méjligheter i sin omgivning,

Att mala upp systemutvecklingens praktik pa detta sitt kan verka Gverdrivet dystert.
Men egentligen ér det dnnu virre 1 verkligheten. Vi har 1 detta resonemang idealiserat
och idylliserat ny- och vidareutvecklingsprojektens férmaéga att leverera. Vi vet alla att
systemutvecklingsprojekt ofta misslyckas. Och fler projekt misslyckas dn vad vi far
reda pa. Projekt framstills som mer framgangsrika dn de verkligen 4r. De inblandade
har intresse av att framsta 1 bittre dager. De som verkligen vet, anvindarna, far sillan
komma till tals. Eller snarare sa ar det sa att anvandarna inte vet vad ett bra I'T-st6d
verkligen kan ge. De tror att de undermaliga applikationer som de maste anvinda ar
ett naturligt inslag 1 yrkeslivet. Att klaga l6nar sig inte, det dr som att férbanna vidret.
Inte konstigt att verksamheten ser IT-organisationen som ett svart hdl att stoppa
pengar i och inte som den tillgang den kan vara.

Verksamhets-
nytta

\ 1

‘._4. Passiv forvaltning

| med &terkommande
| vidareutvecklings-
| projekt
1

Tid

v

—N—
Leverans efter Leverans efter
nyutveckling vidareutveckling

En jamforelse mellan den passiva och den aktiva férvaltningsmodellen. Den verksamhetsnytta som IT-
funktionen levererar, sett dver tiden. En cirkel symboliserar en leverans av ny eller férandrad funktionalitet.

I den aktiva forvaltningsmodellen dr forvaltningsteamet béttre riggat for att tillgodose
de behov som verksamheten har. Antingen arbetar man i breda upparbetade kanaler
mot verksamhetsutvecklarna eller si jobbar man titt tillsammans med dessa, sida vid
sida, 1 samma team. I vilket fall som helst jobbar man titt thop med verksamhetsfol-
ket, och dr samjobbade pa ett sitt som i praktiken aldrig kan komma till stind 1 ett
tillfalligt hopkommet utvecklingsprojekt. Ett samarbete tar tid att bygga upp och f6r-
utsatter stindig dterkoppling. Bagge dr forutsittningar som inte foreligger 1 utveck-
lingsprojekt, men diremot kan skapas i forvaltning,
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Vi nimnde ovan den modell dir férvaltningsobjektet, det vill siga det som forvaltas,
omfattar bade verksamhetsprocessen och dess systemstod, den modell som vi kallar
for integrerad forvaltning. Det innebir att verksamhetsfolk och IT-folk jobbar ihop i
samma rum, formulerar problemen och utformar I6sningar tillsammans, vare sig det
giller processer, arbetssitt, rutiner, produkt- och tjansteutveckling, eller stodsystemen
for detta.

En aktiv forvaltning ir en stindigt pagiende lagintensiv vidareutveckling, Aterkopp-
lingen blir effektiv eftersom man jobbar mot ett riktigt system som fungerar i en riktig
verksamhet. Nyttan kan kontinuerligt forfinas. Vidareutvecklingsprojekt blir inte nod-
vandiga i samma utstrickning, eftersom de ofta triggas av att systemet har blivit sd
eftersatt att extraordindra insatser krivs. En fungerande forvaltning har da inte fun-
nits.

Vi menar att den aktiva modellen inte bara dr 6verldgsen, det dr den enda mojliga, om
en IT-organisation skall kunna tjana sina kunder pa ett bra sitt. En IT-organisation
som arbetar enligt denna modell levererar en betydligt storre nytta f6r mindre kostnad
an vad som ar mojligt med den traditionella modellen. Visserligen blir férvaltnings-
posten, betraktad isolerad fran Gvriga kostnader och intikter, nagot dyrare. Nagot fler
personer édr engagerade 1 forvaltning. Men total minskar I'T-kostnaden. Man slipper de
standiga daliga och riskabla ny- och vidareutvecklingsprojekt som dridnerar organisa-
tionen pa pengar och kraft.

Det finns gott om exempel pa forvaltningsteam som arbetar pa detta sitt. Vi vill ga sa
lang som att siga foljande: S6k upp de organisationer som du vet har ett verkligt fun-
gerande IT-st6d. Dir verksamheten far det st6d de behover, snabbt och smidigt. Dir
verksamhetsutvecklarna och systemutvecklarna jobbar effektivt tillsammans, och
levererar varje dag. Vi vagar pasta att de utan undantag tillimpar den aktiva modellen.
Nagra exempel ges 1 appendix.

1'Vad sager forvaltningsfolket?

Peter Tallungs skrev om var syn pa aktiv forvaltning i Computer Sweden. Manga lasare skrev till Peter och
tackade. "S& har har vi alltid jobbat. Fast vi visste inte att det hette aktiv forvaltning.” Vanligt &r att en for-
valtningsorganisation med relativt fria héander sjalv har kommit fram till detta satt att jobba. Det &r det sétt
man gor sitt jobb helt enkelt, for att det fungerar. Ofta upplever man ett starkt motstand fran IT-ledningen,
som endast mater kostnad pa forvaltningen, sallan nyttan. Vi ser ofta Peters artiklar om aktiv férvaltning
uppsatta pa anslagstavlor i forvaltningsorganisationernas lokaler. Utvecklare verksamma i férvaltning har i
alltfor mé&nga ar hallits tillbaka av IT-ledningarna och kanner sig frustrerade, utan mojlighet att gora ett bra
jobb.
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Vad aktiv forvaltning kan ge

En aktiv systemforvaltningsmodell har féljande styrkor:

1.

De som vidareutvecklar systemet 4dr de som kan mest om systemet och om
verksamhetens behov och som har bist kontakter med verksamheten.

De som jobbar i forvaltning har ofta ling erfarenhet och gedigen kunskap. De
som jobbar i vidareutvecklingsprojekt brukar diremot vara interna eller externa
konsulter. De har 1 allménhet en ling startstricka da det giller att sitta sig in i
verksamhet och befintligt I'T-st6d. Det tar tid att arbeta upp kommunikationska-
naler, fortroende och samarbete med olika intressenter. Det handlar snarare om ar
an manader. Om man tror att det dr latt att komma utifran och uppna nytta i
verksamheten som ett resultat av ett projektarbete si har man underskattat det
komplexa nitverk som ett féretag dr. Formella och informella beslutsvigar, arv
och politik, kultur, sociologi och psykologi, infrastruktur, systemlésningar med
manga beroenden. Om man verkligen vill férandring maste man doppa sig ner
hel och hillen i den organisation man vill férindra; leva den verklighet som orga-
nisationens folk lever. Alla annat dr en 6vertro pa den sociala ingenjérskonsten.

IT-organisationen kan erbjuda ett dynamisk och spiannande arbete med
stor frihet och plats f6r egna initiativ.

Aktiv forvaltning ér ett utvecklande arbete. Det dr den bista plattformen for att
prova ny teknik och nya arbetssitt. De som jobbar i aktiv forvaltning férvintas
forma sin arbetsprocess och arbetsrytm sjilva 1 ett ndra och viltrimmat teamarbe-
te. En IT-organisation som kan erbjuda en sadan arbetsplats kan behalla och re-
krytera de bista krafterna, de som dr mest progressiva och som kan bidra mest
aktivt till malverksamhetens framtid. For att inte tala om I'T-organisationens fram-
tid. En stillastiende IT-avdelning som mer ses som en kostnadspost an en aktiv
och oundginglig partner, blir girna féremal f6r utkontraktering.

IT-organisationen undviker att bli en retrittpost for den som har slutat att tro pa
en meningsfull framtid i sitt yrke. En farligt bekvim retrittpost. Ett aktivt team
blir i stillet en plattform f6r personlig utveckling och ett stindigt lirande 1 yrket.
Det féretag som verkligen vill sina medarbetare val och inte hindrar dessa fran att
sjalva skapa de forutsittningar som krévs for ett gott arbete, 16nas med storverk
tillbaka. Medarbetarna nyttjas daligt pa manga hall, det ér var erfarenhet.

Faktorer som ger stress och utbrindhet minskar.

Den som arbetar 1 forvaltning dr mindre utsatt for skadligt stress 4n den som ar-
betar 1 utvecklingsprojekt. Individen har storre mojlighet att kontrollera sin arbets-
situation. Vi talar visserligen om en foérvaltning som dr mera pa hugget dn fallet
brukar vara. Anda ir det si att hilsoriskerna fér den enskilde 4r mindre 4n i ut-
vecklingsprojekt. Vi har sett hur projektarbetet har tagit de dugligaste 1 branschen.
Inte ett storre projekt utan att de verkliga toppkrafterna i projektet forsvinner ut i
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arslanga sjukskrivningar, ofta nir de forst har gjort sig sjilva oumbarliga. Det
finns inget foretag som har rad till att salla bort sina bista, gang efter gang. De
mest dynamiska, effektivaste, dugligaste brukar vara de som hamnar pa de mest
utsatta rollerna i projekten, och didrmed blir mest utsatta for skadlig stress. Vi tror
att en overgang till lugnare och mera metodiskt utvecklingsarbete i mindre team
skulle ge foretagen en mojlighet att rekrytera de bésta samt behalla och dra storre
nytta av sina medarbetare.

4. IT-organisationen kan reagera snabbare pa verksamhetens forinderliga
behov.

Dagens foretag verkar i en omgivning som kréver stindig forandring, stindig an-
passning till nya risker och nya mdéjligheter. De féretag som inte kan hantera detta
slas ut. Vi tror att forvaltningsteamen kan bli en av nyckelresurserna for att till-
handahalla den stabila plattform som behovs for att kunna mota och svara pa
mojligheter och hot i dagens konkurrensutsatta varld.

Ett forvaltningsteam som arbetar enligt den aktiva modellen kan reagera mycket
snabbt nir signaler kommer om nya eller férindrade behov. Kom ihag att det ar
minst lika vanligt att signalerna gar andra vigen; att mojligheter som systemut-
vecklarna ser triggar verksamheten till att se nya mojligheter. En rik och dubbel-
riktad kommunikation kan endast finnas nir systemutvecklare och verksamhets-
utvecklare sitter tillsammans och arbetar kontinuerligt sida vid sida och relativt
fritt Verksamheten far i forvaltningsteamet, och det kunnande och de fardigheter
som det representerar, en plattform for forindring som ger féretaget en mandv-
rerbarhet.

5. Riskexponeringen minskar.

Ny- och vidareutvecklingsprojekten i traditionell mening blir sallsynta. Utveck-
lingsprojekt forséker forindra mycket pa en gang. Det dr en ineffektiv och vansk-
lig taktik. Utvecklingsprojekt gar ofta illa, ibland riktigt illa. Det galler speciellt sto-
ra projekt. Orsaken dr bristen pa ett iterativt arbetssitt med aterkoppling, samt
bristen pa kontinuitet. Alla 4r idag 6verens om att utveckling alltid bor ske relativt
langsamt, i sma steg, inkrementellt och iterativt. Detta dr ofta svart att astadkom-
ma i projekten. Fa projekt bedrivs darfor verkligen iterativt. Vanligt ér att vatten-
fallsmodellen maskeras sa att den utit ser ut som en iterativ modell. De projekt
som verkligen lyckas dr de som arbetar i sma steg och nistan dnda till produk-
tionssittning 1 varje steg. Allt for att fa en bra aterkoppling. Detta ér i praktiken
mycket likt det vi kallar f6r aktiv forvaltning. Skillnaden ar att i aktiv forvaltning
gar man alltid 4nda till produktionssittning i vatje iteration och man gar mer lang-
samt fram och med ordinarie resurser. Pa sa sitt blir aterkoppling dnnu effektivare
an 1 ett perfekt styrt iterativt utvecklingsprojekt. Och édterkoppling ar allt inom sy-
stemutveckling.

6. Konsultberoendet minskar.

Runt vatje del av verksamheten som har ett systemstéd kommer det att finnas ett
team som ar experter pa verksamhetsprocesserna, informationen och systemsto-
det. En konsult kan girna anlitas men da 1 form av inspirator, katalysator, expert,
mentor och lirare. Ren resursforstirkning blir mindre forekommande. Konsult-
arbetet kommer att ha en tyngdpunkt pa lirande och mentorskap. Om aktiv fo1-
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valtning ersitter dagens passiva forvaltning sa kommer konsultfGretagen att fa
profilera om sig. De féar da rora sig uppit i naringskedjan mot att verkligen levere-
ra kunskap och erfarenhet i stillet f6r utbytbar arbetskraft. De féretag som mera
ar uthyrningsfirmor for relativt oerfaren arbetskraft far svarare att hitta kunder.

Alla de nimnda faktorerna bidrar till att I'T-organisationen kan ge ett battre stod till
verksamheten dn annars, och till ett totalt sett lagre pris.

Vanliga invandningar mot en aktiv
forvaltning

Bland yrkesfolk som arbetar med utveckling och férvaltning har vi nastan bara fatt
medhall dd vi propagerar for en aktiv forvaltning. Ibland har vi moétt invandningar
fran personer i chefsbefattningar pa I'T-avdelningar . I det f6ljande redovisar vi nigra
av de vanligaste invindningarna mot den aktiva forvaltningsmodellen, som vi har fatt
héra. Vi ger ett f6rsok till svar pa vatje invandning,

Invindning 1: ”Forvaltning dr den storsta kostnaden i var IT-budget. Vi har i
uppdrag att minska kostnaden. Ni foresprakar tvirtom en héjning av forvalt-
ningsposten. Hur motiverar ni det?”

Svar: Ja, vi foreslar en hojning av forvaltningskostnaden. Men den héjningen gér till
atgarder som sinker I'T-kostnaden totalt sett. Antalet vidareutvecklingsprojekt mins-
kar drastiskt och dven en del nyutveckling i och med att gjorda investeringar inte kors
1 botten pa samma sitt som idag. Att se I'T enbart som en kostnad ir fel. Det finns
ingen motsittning mellan att vara kostnadsmedveten och att se till vad man fir for
pengarna med ppna 6gon.

Det finns tecken pa att den fokusering pa kostnadskontroll som gillt for IT-
avdelningarna under nagra ar nu botjar slippa. Vi bor mer titta pa hur vi organiserar
arbetsprocesserna och arbetsformerna for att leverera storsta mojliga nytta.
Det giller hela foretagets 6verlevnad poingterade Gartner nyligen i en analys.

Invindning 2: ”Jag godtar att aktiv férvaltning dr ett alternativ fér system som
skall leva linge. Men vart gamla ordersystem som vi planerar att fasa ut om
tva ar, det vill vi verkligen inte ligga mer pengar pa 4dn absolut nédvindigt for
att halla det under armarna, om det sa skall vara med staltrad och gaffatejp.”

Svar: Vi forstar att du tinker sd. Det hir dr ett vanligt tinkesitt. Men lyssna nu pa
vara argument. I var varld ar ett forvaltningsobjekt, det vill siga det som forvaltas, inte
ett specifikt system. Det som fOrvaltas ar systemstodet till en viss verksamhetsprocess,
och ibland inkluderas verksamhetsprocessen sjilv 1 objektet. Det innebar i detta fall att
om ni i stillet hade synen att ert team forvaltade orderprocessen med tillhérande sy-
stemstod sa skulle bilden te sig annorlunda. Medlemmarna i teamet dr, om de har fatt
den chansen, det vill sdga om de har fatt méjlighet att jobba aktivt, de som verkligen

forstar saker och ting. Hur ordrar hanteras, vad som ér problem idag och vad man vill
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kunna gora framéver, samtidigt som de kinner till det befintliga systemet utan och
innan. De dr ddrmed sjilvklara medlemmar, for att inte sdga initiativtagare, till den
forandring som skall ske, att applikationen skall ersittas. Det dr de som skall inf6ra det
nya systemet och fasa ut det gamla. Hur har ni annars tink er det hela? Skall inhyrd
personal skota inférandet? Skall de som nu jobbar med det gamla systemet kinna att
de dr 6verblivna och snart Gvertaliga? Vad ger detta for signaler till organisation och
omgivning? Systemet i sig skall kanske inte hallas under armarna mer dn nédvindigt.
Men det innebidr inte att det blir mindre jobb med systemstodet till orderprocessen an
tidigare. Troligare dr att fallet blir det motsatta under en ganska lang tid.

Sedan vill vi girna hivda att med en aktiv forvaltning blir det inte lika ofta fraga om
lika drastiska systembyten som tidigare. Den absolut vanligaste orsaken till att system
byts ut helt och hallet ar att de har korts i botten under manga ar, pa grund av att man
tillimpat en passiv forvaltning. Till och med systembyten som innebir att operativsy-
stemsplattformen byts ut kan ofta goras i flera sma kontrollerbara steg.

Invindning 3: ”Ni vill alltsd att utvecklare skall jobba i férvaltning i stillet f6r
utveckling. Men inga utvecklare med ambitioner vill jobba med f6rvaltning.
De vill ha nya utmaningar hela tiden.”

Svar: Vi ir utvecklare. Vi jobbar ocksa thop med utvecklare av alla schatteringar hos
vara kunder. Vi arbetar i alla slags arbetsformer: nyutveckling, vidareutveckling, passiv
savil som aktiv forvaltning. Vi har sett att de mest stimulerande arbetsférhallandena,
alla kategorier, finns 1 en forvaltningsorganisation dar den aktiv forvaltning tillimpas.
Det ér hir ny teknik bést kan inforas, eftersom forvaltning erbjuder den kultur f6r att
arbeta 1 sma steg som 4r nodvindig di man kartligger okinda vatten. Nya arbetssitt
som parprogrammering, refactoring, test-first-design ar littast att infOr i den avspinda
och utvecklande atmosfir som kinnetecknar ett aktivt fGrvaltningsteam.

Vi vet ocksa att utvecklare ofta ar frustrerade f6r att de i sina projekt inte far tid till att
gora saker sa bra som de skulle kunna och vilja. De drémmer om att kunna gora ett
jobb de kan vara stolta 6ver. I dag styr de inte sjilva 6ver sin arbetssituation sa bra
som skulle vara nédvandigt fOr att prestera ett bra resultat.

En aktiv forvaltning erbjuder allt detta. Det kan ett utvecklingsprojekt aldrig gora.
Utvecklare vill i sjdlva verket vill jobba i forvaltning, bara inte i den gingse formen.

Invindning 4: ”Ni vill alltsa att underhall och utveckling skall ske i samma
team och av samma personer. Men om man inte tydligt skiljer pa underhall
och utveckling sa kommer underhallet att suga resurser fran utvecklingen. Det
kommer da inte att bli sa mycket tid kvar till utveckling.”

Svar: Underhill dr arbete pa kort sikt. Utveckling ar arbete pa ling sikt. Det dr hela
skillnaden. Allt 6vrigt dr lika. Att tvingas till att prioritera mellan kortsiktigt och lang-
siktigt arbete dr nagot vi gor hela tiden, i allt vi gér. Det dr oundvikligt och 1 grunden
nagot gott. Det dr ett tecken pa att vi befinner oss i verkligheten och har en effektiv
aterkoppling pa vad vi gér. Om samma team har bade det korta och det linga per-
spektivet for Ggonen blir chansen for en riktig prioritering den bésta. Men givetvis
maste resurserna Okas da forvaltningsteamet far ansvar f6r dven det langsiktiga per-
spektivet. I annat fall blir det precis som du forutspar. Ett aktivt forvaltningsteam
delar ofta upp arbetsuppgifterna sa nagra personer dedikeras for 16pande uppgifter.
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Men uppdelningen av arbetet dr nagot som skéts inom teamet och de olika arbetena
utfors nira varandra.

Invindning 5: Ok, jag koper argumenten. Men ni kommer aldrig att lyckas
sa linge ni kallar det hela forvaltning. Osexigare namn finns inte.”

Svar: Jo, tack for den paminnelsen. Du har ritt i att namnet ar belastat. De finns de
som infor pahittiga hemsnickrade amerikansk-ljudande bendmningar i stillet, for att
framsta som mera professionella. Vi finner det ovirdigt mot vara kunder att tro att
man i dag kan imponera genom att prata amerikanska. Vi vill vara lite modigare och
rakare 4dn att ta till bondfangarknep. Forvaltning ér 1 sig ett bra namn. Vi tar risken.
Det gir att ladda om innebérder i gamla namn, dven om det kriver sina méin och
kvinnor.

Invindning 6: ”Var forvaltningsorganisation bestar mest av personer som har
trottnat pa att stindigt lira sig nigot nytt. De dr néjda med att sitta med sin
lista med fel som skall dtgirdas. Jag har svart att tinka mig att de skall bli de
elitutvecklare som skall ta var organisation in i framtiden.”

Svar: Forvaltningsteamen har pa manga hall blivit en flyktborg f6r de utvecklare som
har fétlorat sina yrkesmissiga ambitioner, som har slutat att tro pa att de skall kunna
utvecklas 1 sin yrkesroll eller pa att IT-organisationen skall kunna utvecklas i en positiv
riktning. Den som hade kvar nagra ambitioner med sig sjilv och med det féretag man
arbetar 1 har limnat for linge sedan och skaffat sig anstillningar dir man far delta i
utvecklingsprojekt.

Hir ser vi tydligt den passiva forvaltningsmodellens verkningar. Den verkar som en
effektiv selekteringsprocess. Det blir en ond cirkel dir personalens brist pa ambition
tas som inteckning for en annu mera passiv modell.

Ni kan bryta den onda cirkeln. Ni kan slussa in nya personer 1 forvaltningsteamet,
utvecklare fran projekt, som dnnu inte har brutits ner av den passiva strategin. Men
forst maste ledningen dndra attityd och strategi. For det ar ledningens attityd och stra-
tegi som har satt er i den situation som ni nu r.

Det finns gott om exempel pa forvaltningsteam som har givits mal och resurser enligt
den aktiva modellen. Det forvaltningsteamet behaller och rekryterar utvecklare med
ambition och kompetens att utveckla bade I'T-stod och foretag. Nagra exempel hittar
du sist i rapporten.

Invindning 7: Vi har en intern uppdelning dir verksamheten ir bestillaror-
ganisation och forvaltningsgruppen ir en leverantér. Varje forvaltningsirende
ar en bestillning fran verksamheten. Verksamhetsutvecklarna sitter pa bestil-
larsidan och systemutvecklarna pa leverantérsidan. Det gér alltsa en skarp
affirsmissig grins mellan verksamhetsutvecklingen och systemforvaltningen.
Vi idr osédkra pa om en modell dir verksamhet och systemutveckling jobbar titt
tillsammans ir férenlig med var affirsmissiga uppdelning.”
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Det hir dr en mycket viktig fraga. Det dr vanligt att man vill skapa kund-leverantor-
forhallande mellan IT och verksamheten. Det 4r en modell som visst dr foérenlig med
en aktiv och integrerad férvaltningsstrategi. Dock har vi sett hur kund-leverator-
forhallandet ofta missforstas 1 sin tillampning vilket far till f6ljd att systemutvecklingen
hamnar lingre fran verksamheten. Uppdelningen tas till intikt for att skapa ett av-
stand mellan verksamhet och férvaltning. Vi foreslar att man tidnker igenom hur och i
vilken regi systemforvaltningsarbetet skall bedrivas.

En affarsmissig uppdelning far pa inga villkor leda till att avstindet mellan systemut-
veckling och verksamhet 6kas. Det giller bade det fysiska, administrativa och kulturel-
la avstandet.

Vi har svart att tinka oss en modell dir verksamhetsutvecklingen gors av en leveran-
tor. Och eftersom systemutvecklingen, atminstone den del av systemutvecklingen
som avser kravarbetet, maste goras tillsammans med verksamhetsutvecklingen sa
maste atminstone en del av systemutvecklingen goras tillsammans med verksamhets-
utvecklingen. Sdlunda bor kravarbetet/kravhanteringen goras pa bestallarsidan ocksa.
Da iér frigan om det gar att dra en effektiv grans mellan kravarbetet och resten av
systemutvecklingsarbetet som gor det mojligt att avskilja det senare fran det forra.
Svaret dr ja, fast med det stora forbehallet att den uppdelningen mycket Litt blir ett hot
mot det iterativa och inkrementella arbetssittet. Hotet kan métas om man dr medve-
ten om det.

Idag dr det ingen som tror pa ett kravarbete som bestar i att man gor en specifikation
och limna 6ver till programmerarna. Systemutveckling maste ske 1 en serie korta itera-
tioner med en tydlig aterkoppling.

Sdlunda maste avstindet med nodvindighet vara kort dven mellan kravarbetet och
6vriga systemutvecklingsarbetet. Det dr mojligt att uppna om man 4r medveten om
behovet av nirhet och gor allt for att Gverbrygga avstandet.

Invindning 8: Vi har for avsikt att utkontraktera var systemférvaltning, sa vi
behéver ingen modell for forvaltningen, vare sig aktiv eller passiv. Vi har for-
troende for utkontrakteringspartnerns professionalism di det giller hur for-
valtningsarbete skall bedrivas.”

Har foreligger ett missforstand. En utkontraktering av ett arbete innebar inte att man
helt kan slippa ifran att tinka pa arbetet i friga. Det forhaller sig tvirtom pa sitt och
vis. Vissa aspekter av arbetet kriver en noggrannare hantering. Kravarbetet ar en del
av systemforvaltningen som inte kan utkontrakteras. Se diskussionen 1 svaret till fore-
gaende fraga. Det stills tvirtom storre krav pa kravarbetet vid utkontraktering 4n da
hela forvaltningen sker i huset. Sa du maste likval ha ett forvaltningsteam dven om det
kan slimmas till att uteslutande hantera krav och acceptanstest. Avstindet till resten av
systemutvecklingsarbetet stiller stora krav pa den del av arbete som sker i huset.

Forvaltningsteamet i huset blir silunda linken il tjdnsteleverantoren/-leverantérerna
och Okar dirmed 1 betydelse. Hela IT-avdelningen kan ses som en federation av team
som hanterar linkar till leverantorer och partners, bade interna och externa.
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Drift och anvandarstod

Man brukar i de flesta I'T-organisationer organisatoriskt skilja pa férvaltning och ap-
plikationsdrift. (Observera att vi hir endast ber6r applikationsdrift. Drift av maskiner,
nitverk och operativsystem skriver vi inte om i denna rapport.) Anledningen till att
man brukar se férvaltning och drift som tva olika discipliner 4r att de ér att betrakta
som tva olika yrken, att de kréiver olika utbildning och firdigheter.

Samma resonemang giller f6r anvandarstod.

Vi anser foljande. Det ir viktigt att bade driften och anviandarstédet har en kontinuer-
lig och ndra kontakt med systemforvaltningen. De tre olika kategorierna av personal
bor samlokaliseras. Det finns manga fordelar med att integrera applikationsdrift med
anvandarstod och utvecklare 1 ett och samma team. Forvaltningsteamet blir da som
en egen liten IT-avdelning med ansvar for IT-stodet at en viss verksamhetsprocess.
Drift av infrastruktur, som natverk, maskiner och operativsystem bor dock organise-
ras separat eftersom det 4r verksamhet som inte later sig delas ner efter verksamhets-
processer, utan hor till den gemensama I'T-verksamheten.

—
~

/
\@/_ Lat samma team skoéta utveckling, applikationsdrift och anvandarstod.
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Bilaga 1 : Praktikfall Com Hems part-
nerskap med Kentor

Foretag

Com Hem levererar bredband och tv till en tredjedel av Sveriges hem. Foretaget har
en utéver detta en interaktiv betal-tv-tjdnst “Pay-per-view”. Man har ocksi borjat
erbjuda kunderna fast telefoni (IP-telefoni). Foretaget har 400 anstillda med kontor
pa fem platser i landet.

Inom telekombranschen brukar man dela upp I'T-st6det hos en operator i foljande
delar:

= Business Support Systems (BSS). Administrativt stod till kundprocesserna.
Omfattar hantering av kunder, avtal och tjanster, fakturering (billing), kundres-
kontra, felanmilningar med mera. Det dr i dessa system som kundtjanstpersona-
len arbetar och i manga fall har kunderna direktinging via webbgrinssnitt, talsvar
etcetera. Ett exempel: D4 en kund har 6nskat att se ett tv-program 1 en betaltv-
tjanst maste det anges 1 BSS som i sin tur skickar en signal till OSS som utfor sjal-
va effektueringen av tjdnsten.

* Operational Support Systems (OSS). System f6r drift av kundprocesserna.
Levererar de producerade tjdnsterna till kunden.

* Enterprise Resource Planning (ERP). System f6r verksamhetens stodproces-
ser, som ekonomi- och personalfunktioner etcetera.

Kentors roll pa Com Hem

Kentor ar BSS-partner till Com Hem vilket innebdr att Kentors personal tar hand om
forvaltningen av systemen for BSS samt for integrationen mellan samtliga system och
externa partners.

Tillimpningsprogramvara

BSS-systemens kirna pa Com Hem ar Kas Futur, ett system som ursprungligen togs
fram av Kentor f6r Telia och ar baserat pa Oracle. Kas Futur anvinds ocksa av andra
telekomféretag som till exempel UPC.

Integrationsplattform

Integrationsplattform ar Bea Weblogic och anvinds idag f6r bland annat webborder,
talsvar, hantering av de tekniska plattformarna, administration och 6vervakning av
nit, tryckning och utskick av fakturor samt kampanjhantering.

Forvaltningsobjekt

Forvaltningsobjektet ar definierat som IT-stodet till verksamhetsprocesserna inom
BSS. Det ir emellertid klart utsagt att férvaltningsobjektet inte tar slut dér utan fortsit-
ter in 1 verksamhetsprocesserna sjilva. Det innebir att férvaltningsteamet 1 samarbete
med anvindare, processagare, produktutvecklare och verksamhetsutvecklare ser till att
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verksamhetens processer forbittras kontinuerligt. Genom aren har systemutvecklarna
1 teamet fatt en sadan insikt i verksamhetsprocesserna att de manga ganger har upp-
tickt mojligheter och tagit initiativ till f6rbattringar. Detta har givit stor payback.

Forvaltningsteamet

Forvaltningsteamets bemanning varierar mellan 10 och 30 personer beroende pa vilka
projekt som pagar for tillfillet. Fyra personer dr engagerade 1 en basfoérvaltning som
tar hand om de I6pande drendena som avser applikationsdrift, felhantering, back-end-
support etcetera. Fyra seniorutvecklare arbetar progressivt med att identifiera, utreda,
specificera och genomféra forbittringar i verksamhetsprocesserna. En forbattring
kriver nistan utan undantag ett forandrat I'T-st6d. Seniorutvecklarna har ingdende
kunskaper bade i de befintliga systemen och i verksamhetens arbetssitt. De r6r sig
standigt bland anvindarna och bland utvecklarna. De arbetar titt ihop med verksam-
hetsutvecklare och bestillare. Seniorutvecklarna har visat sig vara en nyckelresurs da
det giller Com Hems férmaga att snabbt och effektivt reagera pa omvirldsférind-
ringar och dven da det giller mera vardagliga rationaliseringar som spar pengar och
effektiviserar verksamheten.

Bestillarorganisationen
Bestallarsidan organiseras olika beroende pa drendets karaktar:

1. Loépande mindre drenden
For det stora antalet mindre drenden som hanteras lI6pande hanteras finns det en
person utsedd till rollen som bestillare. Bestillaren leder en referensgrupp besta-
ende av de olika verksamhetsprocessigarna. Bestillaren prioriterar drendena i
samrad med referensgruppen.

2. Storre drenden, som berdr endast en verksamhetsprocess och som inte dr
av strategisk vikt for Com Hem
Da det giller drenden som ir sa stora att de blir organiserade som sma projekt sa
agerar aktuell verksamhetsprocessagare bestillare. I praktiken ar det ofta en av-
delningschef.

3. Storre drenden, som spinner 6ver flera verksamhetsprocesser och/eller
avser en forindring av strategisk vikt f6r Com Hem
Om ett storre drende spanner 6ver manga verksamhetsprocesser eller avser for-
andringar av storre strategisk vikt 4r det Com Hem ledningsgrupp som ar bestalla-
re.

Avtalsmodell

Allt arbete som utf6rs av forvaltningsteamet ses som forvaltningsarenden. Alla dren-
den specificeras, bestills och betalas var och en for sig. De drenden som inte omfattar
mer dn 50 timmar betalas per timme. Alla drenden som beriknas ta mer dn 50 timmar
hanteras som fastprisirende. Man kan se dem som ett fastprisprojekt i miniform.
Kentors seniorutvecklare registrerar arendet och gor en utredning av drendet. Utred-
ningen 4r som en liten projektforstudie eller offert med motivering till drendet med
kostnads- och intiktsanalys , Gversiktlig kravspecifikation och 6versiktligt I6sningsfor-
slag samt pris. Kravinsamling repektive kostnads-/intiktsanalys gors typiskt som ett
samarbete mellan seniorutvecklarna och verksamhetsfolket.
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Kentor far inte betalt for det arbete det innebir att uppticka och specificera drenden.
Det ses som ordinarie siljarbete - merforsaljning hos befintlig kund. I det fall att en
atgird som behover goras ar stor och diffus sa bryter utvecklaren ner det i flera dren-
den, delleveranser. Ett genomfért drende ger aterkoppling och ger input till ett foljan-
de drende.

Pa sa sitt har Com Hem fatt en affirsmissighet 1 relationen som ger foretaget stor
kontroll och insyn i forvaltningsarbetet trots att det ar utkontrakterat. Samtidigt har
man behallit en nirhet och kontinuitet som annars alltid brukar ga fétlorad 1 samband
att man infor en affiarsmassig relation till sin leverantor.

Affarsmassigheten upptrider i den lilla (taktiska) skalan genom att varje drende hante-
ras affirsmissigt. Kontinuiteten och nirheten manifesterar sig i den storre (strategis-
ka) skalan.

Historia

Den modell f6r férvaltning som beskrivs hér har funnits i tva ar. Modellen togs fram i
ett samarbete mellan affirsledningen pa Com Hem och Kentor. Avgorande var det
starka engagemang fran affirsledningen pa Com Hem. Man var missn6jd med den
modell som man haft tidigare, en passiv modell med ett stort avstand mellan verk-
samhet och IT. Den hade man tidigare infort for att fa en affarsmassighet enligt en
mera gingse modell.

Da hade man en speciell grupp av projektledare och kravinsamlare som inte ingick 1
forvaltningsteamet. De utgjorde en grupp for sig utan férankring vare sig i verksam-
heten eller i forvaltningsteamet. De bemannades avsiktligt med ett annat konsultbolag
an leverantéren som var Kentor, i avsikt att fa en tydlig grins mellan bestallare och
leverantor. Resultatet blev inte bra. Kravinsamlarna hade inte nagon djupare kunskap
om systemen och inte nagon narhet till systemutvecklarnas arbete. De hade inte heller
naturligt nog tillricklig kunskap om Com Hems verksamhet, och inte heller ndgon
nirmare kontakt med det dagliga arbetet dar. Kravinsamling gjordes pa vanligt sitt
med intervjuer. Kravinsamlarna gjorde det de kunde men hade ingen chans att verkli-
gen forsta vad som var problemens kirna eller vilka I6sningar som var lampligast att
gora. De detaljspecificerade sedan vad som skulle gbras och specifikationen limnades
sedan till Kentors folk som tog sig an att implementera enligt specifikation. Efter en
ofta lang tid var jobbet klart. Resultatet blev sallan det som bestillarna trodde sig ha
bestillt och 4nnu mindre vad de verkligen skulle ha behévt.

Affirsledningen pa Com Hem liksom Kentor var missnéjda med situationen och
torstod vad som behévde goras. Man organiserade om genom att avveckla den sepa-
rata gruppen av projektledare och kravinsamlare. I stillet lyfte man fram personer i
forvaltningsteamet for att ta en mera aktiv roll.

Exempel pa aktivt forvaltningsarbete hos Com Hem

Det finns manga exempel pa hur teamets utvecklare har foreslagit och genomfoért
atgarder som har varit mycket I6nsamma f6r Com Hem. En systemutvecklare vet vad
som ir enkelt att gora i systemen och hur alla samband ser ut 1 arbetsprocessen och
kan dirmed ofta littare se vad som behover géras och vad som kan goras. Hir ger vi
nagra exempel:
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*  Com Hem skickar 250 000 fakturor per manad. 8-10% betalas inte i tid. Det
blir 20-25 000 betalningspaminnelser per manad. Kostanden for detta ér stor.
Utvecklarna foreslog att paminnelserna skulle bifogas med nésta manads fak-
tura i stallet. Varje paminnelse kostar ca 5 kr vilket ger en besparing pa
100 000 kr per manad. Utvecklarna sag att det skulle vara en enkel andring i
systemen. Kostanden blev 150 000 kr vilket gjorde att atgirden betalade sig
redan efter en och en halv manad.

* Com Hem hade tidigare en verksamhetsprocess som kravde att vatje ekono-
misk transaktion skulle attesteras av ekonomiavdelningen. Nir affirerna vixte
1 omfattning var det inte lingre mojligt att se igenom vatje faktura pa skirmen
och trycka pa knappen. Det tog fyra timmar f6r en person att bara sitta och
trycka pa knappen utan att titta pa transaktionerna varje dag. En utvecklare
rakade se forfarandet och féreslog att man skulle dndra processen och gora
detta automatiskt. Det genomférdes pa ett mycket enkelt sétt och sparade
omedelbart in en halvtidstjanst.

Forfattarens kommentar
Forvaltningsmodellen hos Com Hem ir ett intressant exempel av tva skal:

1.

Com Hem och Kentor har styrt Gver fran en passiv modell med ett stort avstind
mellan bestillare och leveranto6r till en aktiv modell dar leverantoren tar en aktiv
del i arbetet pa bestillarsidan. Det ger en intressant pedagogisk fore-efter-bild f6r
vad som skiljer en passiv modell fran en aktiv.

Com Hem och Kentor har lyckats samsa tva saker som kan vara svara att kombi-
nera: En nirhet mellan leverantor och bestillare 1 det dagliga arbetet och en strikt
affarsmassighet i forhallandet. Det hir dr en nyckelfraga 1 allt partnerskap, hur
man skall Iyckas att arbeta nira thop och anda halla pa grinserna.

En risk med Com Hem/Kentors modell 4r att kravet pa affirsmissigheten i vatje
arende gor att man kan komma att missa hot och mojligheter. Kentors seniorutveck-
lare maste hela tiden motivera nyttan i alla de atgirder som gors. Manga viktiga saker
kan vara svira att motivera om nyttoperspektivet blir for kortsiktigt. Det galler tva

typer av uppgifter:

1.

Infrastrukturatgirder, vilka inte omedelbar kan riknas hem i form av matbar
nytta.

Bara genom att seniorkonsulterna finns pa plats sa gor de nytta, pa ett sitt som ar
svart att mata. De ér stindiga spejare som bevakar vad som hinder i organisatio-
nen och i omvirlden. Detta édr en viktig punkt i den aktiva forvaltningsmodellen
som ger den reaktions- och anpassningsférmaga som vi efterstrivar.
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Vi har pa andra stillen sett forvaltningsteam som har arbetat enligt en liknande modell
men dir man haft svart att specificera en mitbar nytta varje ging som man har identi-
fierat en atgard som beh6ver goras. Det har da intriffat att I'T-ledningen har skurit ner
pa resurserna och sett till att forvaltningen blivit passiv. Vi vet att man pa Com Hem
och Kentor dr uppmirksam pa det problemet och har méjlighet att hitta former for
att tillgodose langsiktigheten utan att géra avkall pa affirsmassigheten. Exakt vilka
formerna blir skall bli spinnande att se.



KentOI' Rapport: Aktiv forvaltning 26(36)
Version: A
Peter Tallungs 2005-02-11

Bilaga 2: DHL:s partnerskap med
Kentor

Foretag

DHL Sverige startades som ett nytt foretag 2003 dé de internationella koncernerna
DHL och Danzas slogs thop. DHL Sverige har nira 4000 anstillda och ungefir 70
kontor, terminaler och stationer runt om i landet.

DHL Sverige ar verksamt inom tre affirsomraden:

* DHL Express handhar DHL:s landbaserade trafik, nationell och internationell
paketdistribution samt flygexpress.

* DHL Danzas Air & Ocean ir foretagets flyg- och sjofraktverksamhet.

* DHL Solutions ir verksamt inom integrerad tredjepartslogistik (3PL). Det inne-
bar att DHL tillhandahaller skriddarsydda kontrakt och branschspecifika lo-
gistiklésningar. Det kan vara allt frin konsultation 1 transportfragor till design av
flédeskedjor omfattande lager- och forsiljningslogistik, produktions- och ordet-
hantering.

Kentors roll hos DHL

DHL Sveriges partnerskap med Kentor gar tillbaka till mitten pa 90-talet, da féretaget
hette ASG. Kentor dr partner med bade affirsomrade DHIL Express och affirsomra-
de DHL Solutions. Hir berors endast partnerskapet med DHL Express.

DHL Express verksamhetsprocess

DHL Express har partnerskap med ett antal féretagskunder dar DHL tillhandahaller
en transportlésning som ér integrerad med kundens materialfléde. Kunden ér i vissa
fall sjélv ett transportforetag. Integrationen av materialhanteringskedjorna stéller krav
pa att kundféretagets hantering av elektroniska fraktdokument integreras med DHI:s
produktionssystem. I granssnittet mellan kundens transportadministrativa system och
DHL:s produktionssystem maste elektroniska fraktdokument hanteras:

- Oversittas mellan olika format

- kompletteras med uppgifter, manuellt eller automatiskt

- delas upp ett dokument i flera dokument

- slds samman flera dokument till ett

I vissa fall maste nya fraktdokument skapas i granssnittet.

Kentors roll hos DHL Express

Kentors partnerskap med DHL Express bestér i att Kentor tar en aktiv del 1 att ta
fram och tillhandahélla administrativ programvara for integration av flédet av trans-
portdokument i granssnitt mellan DHL och DHL:s kundpartners.
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Tillimpningsprogramvara
Kentor har genom dren tagit fram ett antal applikationer f6r integration av flodet av
transportdokument i granssnitt mellan DHL och DHL:s kundpartners:

- Local pre-system, LPS (DHL:s kund: Westwood, Sony med flera)
- EMS

- Split

- Container

- Blue (DHL:s kund: PNL)

- Euroexpress

- Pre-interface Process, Pip (DHL:s kund: GB Glace)

- E300

-P2

Samtliga applikationer ar relativt sma. Den storsta applikationen, LPS har kravt unge-
fir tre personer under circa fem manader for att ta fram 1 sin ursprungliga version.
Den nist storsta appliaktionen Blue, krivde tre personer under cirka tva manader.

Samtliga applikationer ar idag pa Windowsplattformen. De anvinder Microsoft SQL
Server som databas och Visual Basic 6.0 som programmeringssprak. Anvindargrins-
snitt dr ibland Windowsbaserat och ibland webbaserat. All ny- och vidareutveckling
sker sedan 2002 pa Microsofts Dotnetplattform. Det innebir en gradvis 6vergang till
den nya plattformen.

Den ildsta applikationen LLPS migrerades frain IBM OS2-plattformen och program-
meringsspraket Application Manager till Microsoft Windows ar 1998.

Integrationsplattform
Alla fraktdokument ér baserade pa EDI-standarder. Xml har inte borjat anvindas
annu. Kommunikationen bestér i 6verforing av fysiska filer.

Forvaltningsobjekt

Forvaltningsobjektet dr systemstéd £6r administration av flédet av transportdokument
1 grinssnitt mellan DHI. och DHI.:s kundpartners. Teamet har dock inte hand om allt
systemstod i det granssnittet. Ansvarsomradet ar 6ppet definierat och forindras alltef-
tersom nya behov uppstar och andra behov férindras.

Forvaltningsteamet

Forvaltningsteamet bestar helt och hallet av personal fran Kentor och sitter i Kentors
lokaler i Stockholm. Bemanningen varierar alltefter behov mellan ett till fyra utveckla-
re. Teamledaren Mats Norberg fran Kentor leder teamet och star f6r kontakten med
DHL liksom med DHL:s kundpartner som i de flesta fall dr kravstillare och delfinan-
sidr i de utvecklingsdtgirder som behévs. Ovrig personal i teamet har varierat med
tiden.

Bestillarorganisationen

Bestallarorganisationen hos DHL bestar av en forvaltningsansvarig Thomas Hakans-
son som dr kravstallare pa forvaltningsteamet hos Kentor. Thomas tillhér DHIL:s I'T-
verksamhet och har dven hand om drift och andra linjens anvindarstéd f6r applika-
tionerna. Kentor tar hand om tredje linjens anvandarstod.
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Forfattarens kommentar

Det som ir sirskilt intressant med DHL Express och Kentors partnerskap ar att for-
valtningen sker pa distans. Forvaltningsteamet sitter 1 Kentors lokaler och inte hos
anvandarna. Vi har annars en uppfattning att det ar viktigt att ett forvaltningsteam
sitter hos den verksamhet som det stodjer. Idealet ér att dela lokal med anvindare,
verksamhetsutvecklare och andra kravstillare. Orsaken till att teamet inte sitter hos
verksamheten ér att verksamheten dr utspridd 1 kontor och terminaler 6ver hela lan-
det, hos DHL liksom hos DHL:s kundpartners. Det finns helt enkelt inte en me-
ningsfull plats att sitta pa.

Den aktiva férvaltningen fungerar dnda, och fungerar till och med sé vil att vi vill
framhalla DHL:s och Kentors partnerskap som exempel. Den intressanta fragan blir
da hur det kan fungera. Vad ér det som krivs for att en aktiv forvaltning skall kunna
ske pa distans? Vi har diskuterat detta med alla inblandade och vill framhilla féljande
faktorer som betydelsefulla:

1. Tit kontakt
Mats Norberg som leder teamet dr ndstan omajlig att fa syn pa utan mobiltelefo-
nen vid orat. Han ar stindigt 1 kontakt med anvindare, specialister, verksamhets-
utvecklare, systemutvecklare och andra hos DHL och hos DHL:s kundf6retag.

Diremot ar inte Mats s ofta pa plats hos anvindare aven om han genom dren
faktiskt har besokt varje terminal hos DHL eller dess kunder dir teamets applika-
tioner anvinds.

2. Kontinuitet hos Kentor
Mats Norberg har lett teamet sedan 1998 och har dirmed byggt upp en omfat-
tande kunskap om verksamhetsprocessen och om de l16sningar som behévs f6r
att tillgodose behovet av integration av dokumentfléden.

Diremot har det inte funnits nagon speciell kontinuitet betriffande 6vriga utveck-
lare 1 teamet. Men manga av Kentors programmerare har gjort en tid hos Mats.
Det har dirf6r hela tiden funnits en bas av programmerare hos Kentor som redan
till stor del har varit insatta i problematik och l6sningar vad betraffar DHIL:s
kopplingar mot kundpartners. Det har kunnat sittas in med kort varsel. Bered-
skapen har pa sa sitt varit hog, utan en motsvarande hég l6pande kostnad. En
andring i en applikation har ofta specificeras, implementeras, testas och driftsatts
pa 4 timmar. Storre dndringar har tagit en vecka. En helt ny applikation tar nor-
malt mellan fyra och atta veckor att ta fram.

3. Instillning och kompetens i teamets ledning
Mats Norberg som leder teamet har en problemlésande och pragmatisk install-
ning till teamets mission. Ingen uppgift betraktas som omojlig och teamet ger sig
inte férran kunden/kunderna dr néjda. Mats har vidare en bred kompetens och
tar personligen hand om allt i teamen fran utredning, projektledning, kravfangst,
design till programmering och driftsittning.

4. Kontinuitet hos DHL
Forvaltningsansvarig hos DHL Thomas Hakansson har hela tiden varit densam-
ma. Mats Norberg och Tomas Hakansson har byggt upp ett fértroende och en
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forstaelse for varandras arbete som gor att kommunikationen gar snabbt och

smidigt.

En faktor som gor uppgiften 6verkomlig ar att forvaltningsobjektet dr en snavt av-
grinsad del av verksamhetsprocessen, aven om den delen upptrider i manga olika
varianter for olika DHIL-partners. Det dr kanske det viktigaste kriteriet, det som avgor
om f6rvaltning pa distans Gver huvud taget dr mojlig.

DHL Express och Kentors partnerskap dr ett exempel pa att aktiv f6rvaltning i vissa
fall kan bedrivas pa distans om ritt forutsittningar finns och ritt personer bemannar
nyckelrollerna.

Vidare dr samarbetet mellan DHL och Kentor ett exempel pa att personal i forvalt-
ning inte alltid behéver vara helt och hallet samma Gver aren. En rotation kan fore-
komma bland programmerare.

Forvaltningsteamet tar inte sjilv initiativ till verksamhetsutveckling. Det ar DHIL:s
Thomas Hakansson som fungerar som verksamhetsutvecklare. Kentor Mats Norberg
ar med som bollplank.

For Kentor ér teamet en bra skola for nyanstillda. Sma l6pande projekt i Kentors
lokaler, med en upparbetad kundkontakt och fortroende, samt med fullt grepp om
verksamhetsproblematiken hos projektledaren. Det idr idealiska forhallanden for dn-
damalet.

Vi har en siledes en win-win-situation i partnerskapet mellan DHL och Kentor.
DHL Express maste snabbt integrera en ny kundpartners dokumentkedja. DHL Ex-
press har i samarbetet med Kentor en hog beredskap for detta. Kentors forvaltnings-
team 4r en kostnadseffektiv, flexibel och skalbar 16sning f6r det behovet.
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Bilaga 3: If Skadefdrsakring, Affars-
enhet BiIl

Foretag
Affarsenhet Bil dr en affirsenhet inom koncernen If Skadeférsakring,

Forsikringsbolaget IA Assurans startades under 80-talet f6r att dgna sig at den speciel-
la form av motorforsakringsverksamhet som kallas mirkestorsikring. IA Assurans
blev senare Dial. Ar 2000 infotlivades Dial med If Skadeférsikring och ar 2001 kopte
If Skadeforsikring forsakringsbolaget Volvia. Verksamheterna fran Dial och Volvia
bildar tillsammans affirsenheten Bil inom If Skadeforsikring.

Forsdkringsbolaget If bildades 1999 nir svenska Skandia och norska Storebrands
skadeforsikringsverksamheter fusionerades. Ar 2002 gick finska Sampos skadeférsik-
ringsverksamhet samman med If Skadeforsikring. Idag 4r koncernen heligd av Sam-

po.

Typ av verksamhet

Affirsenhet Bil dgnar sig at motorforsikringsverksamhet, enskild forsak-

ring, personbilar och litta lastbilar. Forvaltningsteamet tillgodoser IT-stodet f6r mal-
verksamhetens centrala kundprocesser. Antalet anvandare ar ca 200, férdelade pa flera
orter 1 landet.

IT-st6d: Bassystem

Kirnfunktionaliteten tillhandahalles av de sa kallade bassystemen som ir ett antal
stordatorsystem som ir ett arv fran de olika forsikringsbolag vars verksamhet affirs-
enheten har tagit 6ver. De hade alla fran borjan egna stordatorbaserade anvindar-
grinssnitt. Over tiden har en etappvis 6vergang till grafiska anvindargrinssnitt skett.
Numera exponerar bassystemen sin funktionalitet som tjanster som konsumeras av
windowsbaserade grafiska applikationer, vilka 1 sin tur tillhandahéller funktionaliteten
at anvindare. Ny funktionalitet har ocksa tillkommit som tillhandahalls direkt av win-
dowsapplikationer.

Bassystemen bestar av fyra separata stordatorbaserade applikationer med olika ur-
sprung: Tva kommer fran Dial, en fran Volvia och en ir ett koncerngemensamt sy-
stem med ursprung inom If Skadeforsikring.

IT-stod: Windowsbaserade applikationer

En kundengagemangsapplikation togs fram 1 Dial 1 mitten av 90-talet. Det ér en applika-
tion som ger handlidggaren en 6verblick 6ver kundens forsikringsengagemang, offer-
ter, forsikringar och andra viktiga entiteter som skador. Den tekniska plattformen var
pé den tiden IBM OS2 och programmeringsspraket var Application Manager.

Applikationen Nilsson ersatte den ursprungliga applikationen i slutet av 90-talet. Man
bytte da plattform till Windows och programmeringssprak till Microsoft Visual Basic
version 5 (senare version 6). Nilsson var en applikation som gav handliggaren ett
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brett stod med det mesta inom kund- férsakrings- och skadehanteringen. Som data-
bashanterare f6r de delar som var nyutvecklade anvindes Microsoft SQL Server.

Applikationen Fronten ersatte Nilsson 2003. Fronten dr en vidareutveckling av Nilsson
och en uppdatering till Microsoft Dotnet. Vidare separerade man funktionalitet till
separata applikationer for att uppna littare flexibilitet och underhallbarhet.

Ut6ver detta finns det ett 10-tal mindre applikationer som f6rvaltas av teamet.

Teknisk infrastruktur
Bassystemen exponerar sin funktionalitet i form av tjinster.

Klientapplikationerna dr windowsbaserade och man férsoker att halla dem rena fran
verksamhetslogik. Verksamhetslogiken aterfinns 1 bassystemen. Web Services anvands
for integration.

Nya versioner av klientprogramvaran distribueras automatiskt med hjélp av Windows
Installer. Det gor att dndringar kan goras snabbt.

Forvaltningsobjekt

Forvaltningsobjektet dr formulerat som de centrala PC-baserade system som anvinds
av kundcenter. De stordatorbaserade bassystemen forvaltas av andra team. Teamet
samverkar i manga forvaltningsirenden med de Gvriga teamen for att tillsammans 16sa

uppgifter.

Forvaltningens organisation

Teamet tillhor affirsenhetens egna I'T-organisation och bemannas till storsta delen av
anstilld personal. Antalet personer har vixlat mellan cirka fem och tio beroende pa
hur stor arbetsborda vidareutvecklingen har inneburit for tillfallet.

Bestillarsidan representeras av den sa kallade forvaltningsgruppen som ar sammansatt
av representanter fran verksamheten, bade anvandare och verksamhetsutvecklare
samt en senior systemutvecklare. Férvaltningsgruppen prioriterar vad som skall goras
av forvaltningsteamet.

Kentors roll
Kentor har genom dren bidragit med personal till férvaltningsgruppen. Antalet perso-
ner frain Kentor har vixlat mellan en och fem. Idag ar det en person.

Forvaltningsteamets arbete

Forvaltningsarbetet har genom alla ar varit synnerligen aktivt. Teamet har tagit initiativ
och genomf6rt ett stort antal projekt som har utvecklat och vidareutvecklat I'T-st6det
till motorférsakringsverksamheten. Den aktiva forvaltningen har manga ganger inne-
fattat omfattande vidareutveckling. Saledes har man vid tva tillfallen migrerat frin en
programvaruplattform till en annan. (IBM Application Manager till Microsoft Visual
Basic 6 samt fran Microsoft Visual Basic till Microsoft Dotnet). Vid dessa migreringar
har dven arkitekturen radikalt fornyats (Fran tvalagers klient-server-arkitektur till en
mera tjansteorienterad arkitektur).
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Storre atgarder organiseras som projekt. Dessa projekt bemannas helt och hallet av
forvaltningsteamet sjilvt. Utvecklingen av Fronten som har varit det storsta projektet
hitintills tog ett och ett halvt ar och innefattade 15 personer. Det var personer som
kunde det dldre systemet utan och innan som tog fram det nya systemet. Det var ock-
sa samma personer som senare vidareutvecklar Fronten. Projekten har bedrivits itera-
tivt med inkrementella leveranser och timeboxing, Aterkopplingen har dirmed varit
god.

Projekten har, enligt var bedomning, varit genomgaende effektiva och lyckade pa ett
sitt som annars dr ovanligt 1 I'T-branschen. Misslyckade satsningar dr ndgot som vi
inte sett skymten av dn s linge.

Ett typiskt mindre projekt tar tva manader och innefattar tva personer.

Forvaltningsteamet har haft de resurser som kravs for att driva en stindigt pagaende
vidareutveckling.

Det finns omraden dir man sjilv bedémer att man behéver bli bittre:

»  Forbittrad kommunikation mellan de olika férvaltningsteamen f6r samma verk-
samhetsprocess

De stordatorbaserade bassystemen har férvaltas av andra team. Ibland har verk-
samheten vint sig till detta team nir nagon férandring skall ske och har glomt att
vidtala teamet f6r kundtjanstapplikationerna. Det kan till exempel vara att en ny
forsikringsprodukt skall hanteras 1 I'T-stodet. Ibland har férhallandet varit det
motsatta; att drendet har hamnat hos teamet for kundtjanstapplikationerna utan
att det kommunicerats till férvaltningsteamet f6r bassystemen.

»  Dorittrad kvalitetskontroll i samband med driftsittning
Det har hint att dndringar driftsatts utan att tillrdcklig med tester har gjorts. Det

har orsakat storningar f6r anvandarna.

»  Forbattrad dokumentation
Den informella hanteringen har gjort att man inte alltid har lyckats leva upp till de
krav pa dokumentation som man skulle kunna stélla. Individberoendet ar pa sa
satt stort.

Kontakter, beslutsvigar och beslutspunkter har hanterats pa ett informellt siatt. Man
har prioriterat littrérlighet till priset av en mindre formell kvalitetskontroll. Den Litt-
r6rliga och flexibla arbetsprocessen har emellertid ocksa gjort att de fel som nagon
gang har slunkit igenom har fatt sma konsekvenser. Eftersom organisationen ir liten
och littrorlig sa kan varje problem 16sas snabbt och smidigt. En utvecklare kan
springa 6ver till en anvandare, konstatera vad som har gitt fel och direkt ga ut med
information om felet till samtliga anvindare och helpdesk. Utvecklaren kan sedan
snabbt dtgirda och driftsitta en rittning. Flexibiliteten och smidigheten har stallt krav
pa anvindarna att de ar taliga vad betriffar pl6tsliga fel. I utbyte mot detta far verk-
samheten en formaga till snabb reaktion och atgird hos férvaltningen, vid problem.

Systemutvecklarnas arbete
Systemutvecklarna ar ofta drivande, tar initiativ till atgirder och ifragasitter saker och
ting. Grianserna for vad som kan astadkommas satter man sjilv. Systemutvecklarna



Kel'ltOI' Rapport: Aktiv forvaltning 33(36)
Version: A
Peter Tallungs 2005-02-11

har stort ansvar och arbetsglidjen dr stor. Baksidan ér att det stora ansvaret och ar-
betsbordan kombinerat med oklara villkor kan ge skadlig stress.

Nirhet till malverksamheten

Arbetet har priglats av en kontinuitet och nirhet till verksamheten. Man har alltid
suttit ndra verksamheten, bade anvandare och verksamhetsutvecklare. Forvaltnings-
teamet sitter 1 samma kontorslandskap som den kundtjanstpersonal som finns i
Stockholm. Aven verksamhetsutvecklare, liksom personal fér anvindarstdd sitter i
samma landskap. Systemutvecklarna har dirigenom fatt en forstaelse f6r hur handlag-
garna arbetar och pa vilket sitt I'T-stodet fungerar 1 olika situationer. De mirker direkt
nir nagot hinder i1 verksamheten, nistan omedvetet, bara pa surret i lokalen. De hor
aven hur helpdesk-personalen hanterar drenden och kan direkt informellt bidra med
sitt kunnande. Samlokaliseringen ger direkta effekter och synergieffekter pa manga
plan som dr svara att 6verblicka och redovisa.

Aktiv forvaltning
Forvaltningsteamet kan snabbt och effektivt svara upp mot nya krav. Dirfér har
verksamheten snabbt och effektivt kunnat anpassa verksamheten till omvarlden.

Mirkestorsakring dr en verksamhet som snabbt maste kunna anpassas till kundernas
(bilmarkesaterforsaljarnas) krav. Man hanterar ofta kampanjer som bilmarkesaterfor-
siljarna har.

Den aktiva férvaltningen har varit en mycket medveten strategi hos foretaget. Man
betonar ofta att det dr viktigt att utvecklare forstar verksamheten. Det mantrat brukar
man vissetligen fa hora 1 vatje IT-organisation. Skillnaden i denna organisation ar att
det inte stannar vid tomma ord utan att man ocksa ser till att skapa forutsittningar for
att de skall infrias. En utvecklare kan inte automatiskt na upp till det idealet. En ut-
vecklare kan bara forsta en verksamhet om han arbetat nira den verksamheten konti-
nuerligt. Att utvecklarna forstar en verksamhet ér en effekt av en aktiv forvaltning
och inte en inbyggd egenskap hos personerna i fraga.

Verksamhetens effektivitet och anpassningsbarhet har alltid varit i fokus. Man har pa
sa satt inte fatt en ensidig betoning av kostnaden av férvaltningen, som man sa ofta
ser annats.

Asikten i organisationen ar att man har en IT-avdelning som stédjer verksamheten pa
ett mycket bra sitt. Stoltheten ér pataglig.

Anvindarstod och applikationsdrift

Anvindarstod och applikationsdrift dr ett och samma team. Det teamet ér inte samma
som forvaltningsteamet men sitter i samma landskap och har didrmed en nira daglig
kontakt med utvecklarna. Utvecklarna hor dialogen mellan anvindarstdd och anvin-
dare och kan dirmed omedelbart och pa plats hjilpa till med backend-support.

Forandring pa ging
Affirsenhet Bils forvaltning skall nu integreras 1 If Skadeforsikrings Gvriga forvalt-
ningsorganisation.
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Vidare har det beslutats att Fronten skall anvandas som kundtjanstapplikation for hela
Affarsomrade Privat. Det innebir att antalet anvindare kommer att 6ka fran 200 till
1200.

Det ir inte forsta gingen som detta lilla f6rvaltningsteams kundtjanstapplikation
kommer till anvindning 1 betydligt storre sammanhang. Den applikation som Fronten
nu kommer att ersitta, Kundeenter Privat, ir ocksa ursprungligen en migrering och vi-
dareutveckling av Dials gamla grafiska kundengagemangsapplikation.

Dials lilla team lyckas alltsa i battre dn den armé av utvecklare som har statt till If Ska-
deforsikrings forfogan genom aren. Det dr synbarligen den bedémning som koncer-
nens I'T-ledning g6r idag och att det dr aven den bedémning som man gjorde ar 1996
da man forsta gangen valde att migrera Dials kundtjanstapplikation. Det dr i vara
6gon ett erkinnande av hur ett litet trimmat team som arbetar aktivt kan skapa ett
bittre I'T-stod dn en mangdubbelt mera resursstark organisation.

Utmaningen framover ér att bevara och vidareutveckla de unika kvaliteterna i férvalt-
ningsteamets arbetssitt i de betydligt storre sammanhang man nu kommer att inga i.

Forfattarens kommentar
Forvaltningsteamet pa det som idag ar If Skadeforsakring Affirsenhet Bil ér ett ut-
markt exempel pd vad en aktiv f6rvaltningsstrategi kan ge.

Kentor har en ling gemensam historia med teamet. Det var Kentor som en ging
bygede den ursprungliga grafiska kundtjanstapplikationen. Flera konsulter fran Ken-
tor deltog ocksa i det fortsatta arbetet i teamets senare historia. Vi har kunnat f6lja
teamet pa nira hall. For oss har det alltid framstatt som ett féredome.

Vi har manga ganger sett, i olika sammanhang, hur ett aktivt férvaltningsarbete snabbt
kan forfalla till ett passivt da en ny ledning kommit in i bilden. Den nya ledningen har
ofta inte forstaelse for vad det dr som verkligen ér viktigt, allt det som vi vill ge luft at 1
denna rapport.

Dirmed lever det aktiva forvaltningsarbetet farligt just nu hos Affarsenhet Bil. Utma-
ningen ar att kunna tydliggora f6r andra, och inte minst f6r sig sjdlva vad som dr oav-
visliga forutsittningar f6r ett bra IT-stéd. Om man lyckas med det 6kar man chanser-
na att bibehalla kvaliteterna och utveckla kvaliteterna. Om vi pa Kentor kan bidra till
det genom att férmedla att dessa kvaliteter finns och vari de bestar sa har vi gjort nytta
med denna rapport.

Vad de giller de férbittringsomraden man ser och som redovisas ovan sa tror vi att
man skall arbeta utefter f6ljande linjer:

Bittre kommunikation mellan férvaltningsteamen atgirdas bést genom att man slar
thop teamen. Forvaltning skall enligt var mening organiseras kring verksamhetspro-
cesser och inte applikationer. Problemet ar typiskt for de team som idr organiserade
utefter IT-stodets arkitektur i stillet fOr efter teamets kund. Ett alternativ skulle vara
att man valjer en mera tjinsteorienterad ansats (Service-oriented architecture, SOA)
och ser bassystemen som en knippe bastjanster. Det teamet blir da undetleverantor till
forvaltningsteamet, och bor uppritta nigon form av kund-leverantér-férhallande. Det
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vill sidga att verksamheten aldrig helt bor kringga forvaltningsteamet f6r kundtjanstap-
plikationerna, &ven om man maste tillita ett stort matt av smidighet i kontakterna.

Behov av en bittre kvalitetskontroll vid driftsittning kan litt tas for intikt f6r att inf6-
ra en tung byrakratisk hantering av dndringar. I sa fall har man fatt en medicin som ar
vida virre dn den akomma den ar menad att bota. Vi rekommenderar att man steg for
steg infor en mera kontrollerad driftsittning utan att ge avkall pa smidighet och
snabbhet. Vi tror att det dr mojligt, men kriver forsiktighet och lyhérdhet. Om man
mirker att man inte kan inféra en battre kontroll utan att ge upp smidigheten sa fére-
sprakar vi bestimt att man vérnar om smidigheten och tillfalligt ger avkall pa sikerhe-
ten. Det dr svarare att aterskapa smidigheten da den en gang gatt forlorat.

Ett foretag som har tillfilliga driftstorningar lider tillfilliga produktionsbortfall. Det
gar att leva med, och minska effekterna av. Diremot; ett foretag som inte kan reagera
snabbt pa férindringar i omvarlden kommer inte att finnas kvar Gver huvud taget, sa

linge till.



