Forandringsledelse og implementering af store IT-ramme-

systemer — Nar forst vi gar i drift!

Implementering af store IT-rammesystemer til CRM og ERP optager mange danske virksomheder.
Denne artikel fokuserer pé forandringsledelse som en meget vigtig og integreret del af den samlede
implementering. Artiklen berarer iszer tiden efter at man er gaet i drift med IT- rammesystemet.

Udfordringen

Implementeringen af IT-rammesystemer har ofte
fokuseret pa det teknologiske domaene, og der
findes mange applikationsspecifikke metoder pa
markedet udviklet af de store leverandgrer af IT-
rammesystemer (Oracle, SAP, Siebel m.fl.) samt
CRM og ERP Systemintegratorer (Accenture, Cap
Gemini Ernst & Young, IBM m.fl.).

Feelles for disse metoder er, at deres primaere
indhold er fokuseret pa den tekniske forandring og
i langt mindre grad pa den organisatoriske foran-
dring. Hertil kommer, at vi fokuserer meget pa
selve implementeringen, fordi det er seerdeles
kreevende i sig selv, og derfor for lidt pa den efter-
folgende drift af IT-rammesystemet.

Der kan veere mange udfordringer med selve im-
plementeringen, men ProConsultings erfaring er
dog, at det farste V% ar, efter man er gaet i drift,
byder pa langt sterre udfordringer end gennem
implementeringsperioden. Derfor er det vigtigt i
implementeringsperioden at forberede sig pa
driftsperioden ved at etablere det nadvendige be-
redskab.

Til illustration heraf udtalte en medarbejder i for-
bindelse med en IT-rammesystem implementering
(Kreemmergaard Jensen 1999):

"Konsulenterne var der til at stgtte os
gennem fadslen. Desveerre matte hjselperne for-
lade os efter nogle maneder, og vi stod tilbage
med et barn, der var sultent, skreg og opfarte sig
meerkeligt, hvilket vi hverken havde forventet eller
var forberedte pa!”

| den farste driftsperiode opleves ofte en stor
nedgang i produktiviteten. Hvor man forventede
en stigning i produktiviteten far man desvaerre den
modsatte effekt. Det er illustreret pa figuren oven-
for, som netop viser, at der er en nedgang i pro-
duktiviteten umiddelbart efter idriftsaettelse. Star-
relsen og varigheden af denne nedgang hanger
sammen med projektets stgrrelse og kompleksi-
tet, og ikke mindst hvordan forandringsledelse
handteres i projektet og efter idriftsaettelse.
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Nedgang i produktivitet efter
idriftsaettelse af IT rammesystem
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Figur 1 Frit efter Conner (2000)

Arsager til produktivitets-
nedgang

Arsagerne til produktivitetsnedgangen er bade af
organisatorisk og teknisk karakter.

Her er naevnt en raekke organisatoriske problem-
stillinger som resulterer i produktivitetsnedgang:

« Tilvaenning til IT-rammesystemet. Vi er alle
vanemennesker og selv sma skift kan skabe
usikkerhed. Idriftseettelse af et IT-ramme-
system kan veere et meget stort skift, som stil-
ler store krav til medarbejderne.

o Traening. De fleste implementeringer at IT-
rammesystemer understottes af et godt tree-
ningsprogram, som dog jeevnlig vil opleves
som mangelfuld, nar fgrst det nye system ta-
ges i brug. ProConsultings erfaringer viser at
selv laengere traeningsforlgb pa 3-5 dages trae-
ning af slutbrugere kan vise sig at vaere util-
streekkeligt.

« Nye arbejdsprocesser og roller. Det diskute-
res savel teoretisk som praktisk om man kan
eller begr sendre arbejdsprocesserne samtidig
med implementering af et IT-rammesystem.
ProConsulting er af den opfattelse — baseret
pa erfaring — at man sjeeldent kan fa starre ge-
vinster af at implementere et IT-rammesystem
med de gamle arbejdsprocesser, hvorfor man
er ngdt til at @endre arbejdsprocesserne (ogsa
kaldet Business Process Reengineering).
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« Forventninger til medarbejderne. Ledelsens
forventninger til idriftsaettelse er at produktivite-
ten nogenlunde holder sig pa det samme ni-
veau som fgr, og at man forholdsvis hurtigt ser
en produktivitetsstigning sa man kan begynde
at hgste de forretningsmeessige fordele ved
det nye IT-rammesystem. Sadan er verden
desveerre "ikke skruet sammen”, da der er en
indleeringskurve som skal handteres.

¢ Modstand mod IT-rammesystemet. Imple-
mentering af IT-rammesystemer har som regel
en meget stor malgruppe i en virksomhed, og
der vil altid vaere modstandere af systemet, og
de findes pa alle niveauer fra medarbejderen
pa gulvet til topledelsen. Der er altid nogen,
som ikke gnsker, at det skal lykkes, at fa det
nye IT-rammesystem implementeret af sa for-
skellige grunde som politik, magt, treet af for-
andringer med videre.

Oven i de organisatoriske problemstillinger kom-
mer de tekniske problemstillinger som mange kan
genkende, og de omfatter iseer:

« Fejlisystemet. Uanset hvor godt et IT-
rammesystem testes inden det tages i brug vil
der altid opsta nye fejl, nar man gar i drift.
Endvidere er det ofte testen der bliver reduce-
ret, nar tidsplanen for projektet skal overhol-
des, da det er sidste led i implementeringen.

« Fejli data. Det kan opsta ved konverteringen
fra det gamle til det nye system eller kan gene-
relt skyldes at virksomheden ikke har god nok
datakvalitet. Isaer er det et problem nar man
bringer data fra flere gamle systemer ind i et
nyt system.

o Work-arounds. For at imgdega de fejl der er i
systemet og i data skal der etableres mere el-
ler mindre manuelle eller tidskraevende work-
arounds, og det pavirker i hgj grad produktivi-
teten.

« Manglende funktionalitet som maske gor at
informationer skal overfgres manuelt mellem
flere applikationer.

« Mangelfuld optimering. Et nyt IT-ramme-
system vil naesten altid kunne optimeres til at
vaere hurtigere, mere brugervenligt osv.

Ovenstaende problemstillinger indvirker endvidere
pa hinanden i en grad, s& man far en uheldig og
voldsom keaedereaktion: Fejl i systemet medfgrer,
at der skal etableres work-arounds, som betyder
at medarbejderne ikke kan leve op til den gnske-
de produktivitet, som sa igen betyder aget mod-
stand mod IT-rammesystemet.

Som Conner (2000) skriver, sa betyder det, at
man ikke kan adskille den tekniske forandrings-
proces (dvs. teknisk implementering af IT-ramme-
systemet), og den organisatoriske forandrings-
proces, men bgr se det som en integreret helhed.
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Set pa et hgjere abstraktionsniveau er det store
problem med nedgangen i produktiviteten at de
forretningsmaessige mal ikke bliver indfriet —
nzermere tveertimod. Undersggelser peger pa at
det tager lang tid at indfri de forretningsmaessige
mal (Robey et al. 2000):

While some impacts are immediately
apparent, others may be delayed. For example,
some firms start to see improvements in their
inventory level and on-time delivery rates soon
after implementation, but for many other firms the
expectations for improved performance are not
met even within the first year following the
implementation.

Overvejelser om drifts-
perioden

ProConsulting foreslar felgende overvejelser i for-
bindelse med driftsperioden:

« Grundig forberedelse: Leer af andres erfarin-
ger med driften af store IT-rammesystemer og
brug det til en grundig forberedelse, hvor det
ngdvendige beredskab etableres.

« Resultatet af forandringer kan ikke plan-
laegges fuldt ud. Vaer opmaerksom pa at man
ikke kan planleegge sig ud af forandringer, men
man kan veere meget forberedt og klar til at |o-
se konsekvenserne af forandringerne blandt
andet ved at improvisere. Eksempelvis kan
man sammenligne et supportteams opgave ef-
ter idriftseettelse med de opgaver en brand-
station udfgrer: Brandfolkene ved det vil braen-
de, men de ved ikke hvor, eller hvor stor bran-
den bliver — alligevel skal brandstationen kun-
ne klare opgaven.

o Sgrg for at male dit performanceniveau in-
den IT-rammesystemet saettes i drift, da du el-
lers ikke kan vide hvor stort en performance-
nedgang du oplever, og maske heller ikke
hvad der skal til for at rette op pa nedgangen.

o Forbedringer med IT-rammesystemer tager
meget lang tid og maske helt op til et ars tid in-
den virksomheden oplever de farste forbedrin-
ger.

ProConsultings model til
forandringsledelse

Gennem vores mangearige arbejde med imple-
mentering af IT-rammesystemer og Professionel
projektledelse har ProConsulting opsamlet en
lang raekke praktiske erfaringer med forandrings-
ledelse.
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At sikre engagement og ejerskab pa alle niveauer i

Engagement og ejerskab linieorganisationen. Seelg projektet og fa ejerskab!

At seette de forventningerne rigtigt i forhold til det som
projektet kan leveres

At definere Key Performance Indicators og etablere savel
maling og opfglgningsaktiviteter

Forventningsstyring

Maling og optimering

At etablere relevante kanaler for kommunikation og

L LEom L R E e information bade internt og eksternt for projektet

At udvikle organisationen s& den bliver i stand til at

Organisationsudvikling handtere resultatet efter idriftsaettelse

Improvisation

At traeene medarbejderne (klasseundervisning, treening pa

Treening jobbet, mentoring, coaching m.v.)

At levere support, coaching, motivation, konflikt- og
krisestyring efter idriftsaettelse

Forankring af IT-rammesystem
og arbejdsprocesser

Figur 2 ProConsultings model for forandringsledelse

Dette har vi kombineret med viden pa omradet af
savel empirisk som teoretisk karakter.

Dette har resulteret i modellen vist pa figur 2, som
har et meget bredt fokus inden for forandringsle-
delse. Modellen tager sit udgangspunkt i at forbe-
rede forandringen igennem implementeringsperi-
oden og sa understatte forandringen efter idrift-
seettelse. Det betyder at aktiviteterne til foran-
dringsledelse dels foregar integreret med den gv-
rige implementering, men i lige sé hgj grad efter
idriftseettelse

Modellen bestar af falgende indsatsomrader:

« Engagement og ejerskab: Det kraever en be-
vidst indsats tidlig i forlabet at sikre, at alle re-
levante dele af organisationen statter op om
den forandring, der skal gennemfgres, hvilket
loses ved at sikre et stort engagement og ejer-
skab af forandringen.

« Forventningsstyring Mange medarbejdere
danner sig nogle forventninger til det nye IT-
rammesystem og de tilhgrende arbejds-
processer. Desveerre er der en tendens til at
Izsningen bliver oversolgt, og dermed star man
med nogle forventninger hos medarbejderne
som ikke kan indfries, hvilket skal undgas gen-
nem effektiv forventningsstyring.

o Maling og optimering (eller performance ma-
nagement pa engelsk) handler om at fastleeg-
ge Key Performance Indicators (KPI) til at male
produktivitetsnedgangen og senere produktivi-
tetsstigningen. Der skal endvidere etableres
maleaktiviteter bade fer og efter driftsstart og
opfglgningsaktiviteter som skal gennemfgres
efter idriftsaettelse.

« Kommunikation & information For ar tilbage
var forandringsledelse synonym med "informa-
tion & involvering”, og det geelder stadig. Kana-
ler til kommunikation & information skal fast
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lzegges og kommunikationsaktiviteterne skal
gennemfgres. Disse understetter andre omra-
der som eksempelvis forventningsstyring

« Organisationsudvikling Som naevnt tidligere
er det ngdvendigt at tilpasse eller helt aendre
arbejdsprocesserne ligesom det kan veere re-
levant at aendre organisationsstrukturen.

o Traening. Der skal gennemfares traening i sa-
vel IT-rammesystemet og arbejds-
processerne. Traening kan forlgbe over laenge-
re tid ogsa efter idriftsaettelse, hvor treening
kan kobles teet til udfarelsen af jobbet.

« Forankring af IT-rammesystem og arbejds-
processer. Efter idriftsaettelse er der allermest
brug for forandringsledelse. Der skal gennem-
fores mange forandringsaktiviteter eksempel-
vis at supportere brugen af IT-rammesystemet,
coache og motivere, lgse konflikter, krisesty-
ring i et specifikt omrade, hvor lgsningen ikke
fungerer osv.

« Improvisation skal der ogsa til, hvis det skal
lykkes. Uanset hvor godt vi forbereder os, og
forberedelse er absolut essentiel, sa skal vi
veere gode til at improvisere, nar farst vi er ga-
et i drift. Netop organisationens evne til at im-
provisere kan veere helt afggrende for om vi
hurtigt far vendt produktivitetsnedgangen til
produktivitetsstigning.
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