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—en rose er en rose er en rose

Af Pernille Kreemmergaard Jensen

Resumé

Implementering af I'l-rammesystemer er mere
organisationsudvikling end det er teknologiud-
vikling, og Il rammesystemerne er en lgftestang
for forandring... for forandring... for foran-
dring... osv., hvorfor det er ngdvendigt at vere
opmeerksom pd forandringsledelse i forbindelse
med implementeringsprocessen for at opnd en
succesfuld implementering. Ofte mgder imple-
mentering af I'T-rammesystemer modstand i or-
ganisationen, og det kan vere den stgrste hin-
dring for en implementeringen. I artiklen anses
modstand for at stamme fra interaktionen mel-
lem systemet og organisationen, samt for at
vere relativ og ikke absolut. Artiklen giver et
bud pa, hvordan denne relative modstand kan
forebygges i organisationen, ved at tage hgjde
Jfor forandringsledelsens temaer i forbindelse
med implementering. Til slut bliver der rede-
giort for; hvordan ledelse af implementerings-
processer fornuftigt kan praktiseres.

Indledning

Salget af I'T-rammesystemer, som f.eks.
SAP, BAAN og Oracle, er neermest eksplo-
deret indenfor de seneste dr. Hos en over-
vejende del (85%) af de virksomheder, der
har implementeret disse systemer, - eller
rettere har taget dem i brug, - lever syste-
met op til forventningerne og 15% har li-
gefrem har fiet mere, end de forventede
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(Deloitte & Touche, 1998). Denne hgje
tilfredshed skal ses i lyset af gnsket om
stgrre integration og effektivitet, men ogsa
at mange virksomheder ikke opstiller, eller
kan have vanskeligt ved at opstille, kon-
krete mal for implementeringen, og der-
med ikke reelt har noget at mile tilfreds-
heden pd. Og hvem vil indrgmme, at man
har foretaget en darlig investering, nir man
lige har brugt et tocifret millionbelgb?

Implementering af rammesystemer er
en kompleks og omkostningstung affaere
og er mere organisationsudvikling end det
er teknologiudvikling (Kohn, 1995/96).
Under implementering af rammesystemet
opleves ofte modstand i organisationen, og
en negligering af forandringsledelse vil
derfor kunne blive en bekostelig affacre.
Artiklens formal er at skabe forstdelse for
vigtigheden af og hdndteringen af foran-
dringsledelse i forbindelse med imple-
mentering samt give inspiration til virk-
somheder, der implementerer et rammesy-
stem eller til de virksomheder, der patan-
ker at igangsatte en implementering. Ar-
tiklen vil diskutere, hvordan implemente-
ring kan forstds og hvorfor det er vigtigt, at
der tages hgjde for forandringsledelse, nar
rammesystemer skal implementeres. Ef-
terfglgende redeggres der for, hvad foran-
dringsledelse indeholder og hvilke krav
dette stiller til ledelsen af implementerin-
gen.

Implementering

Et nyt I'I*system har traditionelt vaeret an-
skuet som implementeret, nar det tekni-
ske system er sat op. Fokus har vaeret ret-
tet mod de tekniske aspekter pa trods af,
at al erfaring viser, at det er pd den organi-
satoriske og ledelsesmassige side, herun-
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der modstand mod systemet, at de stgrste
problemer opstar (Walsham, 1993). Imple-
mentering af rammesystemer kan f.eks.
skabe stgrre integration mellem afdelinger
og funktionsomrader, nye jobs, arbejds-
funktioner og organisatoriske strukturer
(Bancroft, 1996) og samtidig eliminere an-
dre, skabe nye organiseringsprincipper og
-processer, identificere uhensigtsmaessige
processer, etc. Der kan sdledes vaere bety-
delige organisatoriske forandringer forbun-
det med en implementering.

Implementering af rammesystemer er
en lang og kompliceret proces. Forandrin-
ger i teknologien vil kunne lede til foran-
dringer 1 organisationen, ndr medarbejder-
ne begynder at give mening til teknologi-
en og handler i overensstemmelse her-
med. Nar medarbejderne har givet mening
til teknologien og organisationen er foran-
dret, vil denne forandring igen kunne lede
til nye forandringer i teknologien som sd
igen vil forandre organisationen osv. “I'T
rammesystemer er en lgftestang for for-
andring... og forandring... og forandring”
(Kohn, 1995/96, s.425). Der er siledes tale
om en proces, hvor systemet og organisa-
tionen gensidigt via medarbejdernes for-
stdelse og handlinger, pavirker og foran-
drer hinanden. Disse forandringer med-
fgrer mange problemer, som ofte lgses et
ad gangen, uden at man kommer til roden
af problemerne. Til at forudse og for at
undgd disse problemers opstden, eller for
at udnytte dem konstruktivt, kan det vere
formalstjenlig at vaere opmaerksom pa for-
andringsledelse.

Forandringsledelse kan vaere det van-
skeligste omride ved implementering af
rammesystemer. Det er desveerre langt fra
alle, der er opmaerksom pd forandringsle-



delse i forbindelse med implementering.
En dansk undersggelse lavet af Deloitte &
Touche Consulting (1998) konkluderer, at
behovet for forandringsledelse ofte under-
vurderes af organisationerne, og at de i
hgjere grad ville have fokuseret pa foran-
dringsledelse, hvis implementeringen
skulle gentages.

Forandringsledelse skal ikke kun ses
som vaerende vigtige 1 forhold til perioden
inden systemet tages i brug, men ogsa ef-
ter ibrugtagning. 'Til illustration af dette
udtalte en medarbejder i forbindelse med
en implementering: “konsulenterne var
der til at stgtte os gennem fgdslen. Des-
veerre matte hjaelperne forlade os efter
nogle maneder, og vi stod tilbage med et
barn, der var sultent, skreg og opfarte sig
markeligt, hvilket vi hverken havde for-
ventet eller var forberedte pa!”.

Forandringsledelse
Modstanden mod systemet viser sig oftest
at vaere den stgrste hindring for imple-
menteringen (Deloitte & Touche, 1998)
og forandringsledelsens formal er at mind-
ske denne modstand (Ansoff & McDon-
nell, 1990). Modstand mod systemet defi-
neres her som handlinger, der forsgger at
forhindre brugen af systemet, eller hand-
linger, som forsgger at forhindre imple-
mentgrerne i at udfgre deres arbejde.
Markus (1983) argumenterer for, at for-
klaringer pd modstand er vigtige, da de
kan “guide” ledelsens adfaerd og influere
pa deres handlinger. Markus opererer med
tre forskellige teorier om hvorfor mod-
stand opstdr. Den fgrste har at ggre med
modstand som fglge af interne forhold,
som f.eks. folk er modstandere af foran-
dring generelt. Den anden teori anser

modstand som eksisterende pga. det tek-
niske set-up som f.eks. systemet er ikke
brugervenligt. Disse to teorier er determi-
nistiske 1 deres orientering. Den fgrste an-
tager, at folks handlinger er determineret
af interne forhold, mens den anden anta-
ger, at handlinger er determineret af eks-
terne forhold. Begge teorier anser mod-
stand som noget negativt, der helst skal
undgies eller overvindes. Den tredie teori,
som Markus kalder for “Interaction theo-
ry”, uderykker, at folk har modstand mod
systemet som en fglge af interaktionen
mellem medarbejdernes karakteristika og
de karakteristika der kendetegner syste-
met. Hun understreger, at den tredie ikke
er et mix af de to andre. Forklaringer pa
modstand indenfor denne teori kan f.eks.
lyde som; systemer, der centraliserer kon-
trollen af dataene vil opleve modstand i en
decentraliseret organisation, eller syste-
mer, der andrer “magtbalancen” i organi-
sationen, vil opleve modstand fra dem, der
afgiver magt og blive accepteret af dem,
der fir mere magt. Modstanden kan vaere
reel, men kan ogsa stamme fra uvidenhed
og frustration. Modstanden kan ogsé skyl-
des, at der ikke sacttes tilstreekkelig tid af
til, at medarbejderne kan satte sig ind 1
det nye system og deres nye situation.
Ifglge Interaktionsteorien kan mod-
stand ikke ses uden, at der tages hgjde for
den kontekst, hvori modstanden eksiste-
rer. Modstand kan ikke ses som hverken
noget darligt eller noget godt med mindre,
man anskuer det ud fra nogle givne ak-
tgrers synsvinkel - modstand er relativ, og
ikke absolut. Modstand kan vaere destruk-
tiv, da den skaber konflikter mellem ak-
tgrerne og sdledes optage megen tid og op-
marksomhed. Den kan ogsa vere positiv i
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den forstand, at den kan forhindre imple-
mentering af systemer, der er uhensigt-
maessige 1 forhold til organisationen.
Artiklen anlacgger et interaktionsper-
spektiv pd modstand. Et af de forhold, der
er vaesentlige 1 forbindelse med interakti-
ons teorien, er, at implementgrerne ses
som en del af organisationsanalysen, hvad
er deres egne interesser, hvilken magt gi-
ver det dem, hvad er deres motiver, etc. Et
andet vasentlig forhold er, at modstand
ikke skal ses som varende et problem, der
skal lgses, men som noget, der skal und-
gds, eller som skal bruges konstruktivt,
hvis den fgrst er opstdet. Artikelen har ik-
ke som ambition at udvikle normative ret-
ningslinier for implementering af ramme-
systemer, der kan gaclde i alle situationer.

Interaktionsperspektivets pointe er netop,
at en sadan ikke findes, men at den bedste
implementeringsstrategi og det bedste
funktionelle set-up vil afhaenge af og tage
udgangspunkt i en analyse af den enkelte
virksomhed. Artiklens formal er, at pra-
sentere retningslinier, som vil kunne vare
til inspiration. Disse retningslinier tager
udgangspunkt i forandringsledelsens te-
maer, der her dekker over:

¢ Organisatoriske roller og strukturer

¢ Kommunikation og intern markeds-
fgring

® 'Trening og uddannelse

e Performance management

¢ [edelsespraksis, herunder ledelses
involvering

Figur 1: Forskellige interne interessenter i forbindelse med implementering.
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Organisatoriske roller og strukturer
Implementering af rammesystemer resul-
terer ofte 1 nye organisatoriske strukturer
og nye jobfunktioner for mange medarbej-
dere samt den made, hvorpd medarbejder-
ne arbejder og bliver ledet (Bancroft,
1996). Overvejelser om, hvilke forandrin-
ger implementeringen vil kunne afsted-
komme, kan derfor anbefales. Disse over-
vejelser vil senere kunne anvendes til at
forberede sig pa forandringerne og man vil
kunne overveje og vurdere medarbejder-
nes parathed og evne til at imgdekomme
forandringerne. Man ma overveje, hvad
der skal ske med de medarbejdere, hvis
jobsfunktioner @ndres eller helt elimine-
res, og dem der ikke gnsker at eendre sig 1
overenstemmelse med den nye mide at
ggre tingene pd. Man ma s at sige forstd
forskellene mellem eksisterende kompe-
tencer og de kompetencer det nye system
efterspgrger.

Implementering af rammesystemer be-
rgrer og kraever deltagelse af mange med-
arbejdere - har mange interessenter. Ved
opstarten af implementeringen vil det
vaere anbefalingsveerdigt at have nogle ide-
er om, hvordan de forskellige interessenter
skal struktureres i1 forhold til hinanden.
Dette kunne f.eks. se sdledes ud:

Overlapningerne i cirklerne skal ses
som medarbejdersammenfald, og nogle af
medarbejderne vil siledes kunne indgd i
bade direktionen og styregruppen. Imple-
menteringslederen vil kunne vare med-
lem af styregruppen og samtidig vaere le-
der for implementeringsgruppen. Afde-
lingsledere, superbrugere, systemdesigne-
re og almene brugere vil kunne indgé 1 im-
plementeringsgruppen alt athangig af den
specifikke virksomheds gnsker om bruger-

involvering, dens kultur og stgrrelse. Kon-
sulenterne er tveergdende og anbefales at
interagere med alle interessenterne i varie-
rende omfang. De medarbejdere, der be-
finder sig indenfor de stiblede linier, ud-
gor den daglige ledelse af implementerin-
gen. Hvor lange denne struktur skal bibe-
holdes ma bero pd den enkelte implemen-
tering og virksomhed.

Det forhold, at implementering af et
nyt rammesystem er en lgftestang for for-
andring... for forandring, taler for etable-
ring af en permanent matrixorganisation,
der varetager den kontinuerlige udvikling
af systemet og organisationen, og ikke blot
en projektgruppe, der ender sit arbejde,
ndr systemet teknisk er sat op og taget i
brug. En permanent organisation bade 1
strukturel forstand, men méske endnu vig-
tigere, permanent i medarbejdernes fors-
tdelse af systemets rolle i organisationen.
Nar medarbejderne forventer, at imple-
menteringen er et projekt med veldefine-
ret slutning, vil der, ndr det erkendes, at
systemet er en lgftestang til forandring...
til forandring... osv., ofte rettes en del mis-
kredit til selve systemet og til de medar-
bejdere, der er ansvarlige for implemente-
ringen. Den permanente organisation bgr,
pa grund af systemets strategiske og orga-
nisatoriske betydning, have en central pla-
cering i organisationen og ikke efterlades 1
teknikkernes hander alene. Matrixorgani-
sationen vil skulle rapportere til den gver-
ste ledelse, da “the I'T" has become a top
management issue” (Earl, 1988, s.21).

Kommunikation/intern markedsfaring
Intern markedsfgring vil veere vaesentlig
for, at skabe en holdning til, samt bibringe
en forstdelse for, systemet og implemente-
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ringen blandt medarbejderne. En god in-
tern markedsfgring vil bero pa en effektiv
kommunikationsstrategi. Denne strategi
er en tovejs proces, hvor det er vigtigt, at
der tages udgangspunkt i modtagerens ek-
sisterende viden. En effektiv kommunika-
tionsstrategi kracver, for at komme igen-
nem med komplekse og vanskelige med-
delelser en mangfoldighed af metoder,
som skal gentages flere gange. I foran-
dringsprocesser er en tidlig start pa kom-
munikationsstrategien gnskveardigt. Det
er naturligt at starte med en oversigt over
systemet. Formdlet med dette er at skabe
en grundlaggende forstielse om syste-
mets integrative muligheder. Relative hur-
tigt efter denne oversigt bgr man gi mere 1
detaljer overfor medarbejderne og relatere
det til deres hverdag, siledes at de ikke
mister interessen for implementeringen.
Endvidere for at de kan veere parate til
ibrugtagningen af systemet betjenings-
maessigt samt i indblik 1 hvordan deres
hverdag forandres. De vigtigste informati-
oner er begrundelsen for det nye system,
formdlet med forandringen, og hvad det
nye system kan og ikke kan. Endvidere
hvordan implementeringen af systemet vil
forandre de forskellige afdelinger og ar-
bejdsprocesser. I det omfang det er mulig,
er det bedste at fortaelle folk, hvad der
konkret sker med deres job, og hvis man
ikke er sikker pa det, sé fortel dem det.
Tidlig, konsistens og kontinuerlig informa-
tion om visionerne og malene kan veare es-
sentielle for en evt. accept.

Treening/uddannelse

I forbindelse med implementering af ram-
mesystemer, er medarbejdernes uddannel-
se og treening i brugen af systemet natur-
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ligvis vigtig. Mange virksomheder pédpe-
ger, at de ville have brugt flere ressourcer
pd uddannelse, hvis de havde haft chancen
igen (Deloitte & Touch, 1998). At opbyg-
ge et godt treningsprogram for medarbej-
derne er ikke altid en let opgave. Alle vil
have forskellige behov og ikke alle forstar
pd den samme made. Et godt traeningspro-
gram kan tage udgangspunkt i en analyse
af medarbejdernes behov (Bancroft, 1996),
i forhold til den nye situation de vil befin-
de sig i, ndr systemet tages 1 brug. Forma-
let med en sidan analyse er at fd indblik i,
hvad der skal treenes 1, hvem der skal
treenes, hvor mange og hvilke kurser der
skal gennemfgres samt hvor mange under-
visere, der er behov for. Mange virksom-
heder valger superbrugere som kursushol-
dere, der efter endt uddannelsesforlgb vil
arbejde side om side med de folk, som de
har undervist (Bancroft, 1996).

"Performance Management”

Den made hvorpd medarbejderne arbejder
og bliver milt forandres, og det ma overve-
jes, hvordan disse forandringer identifice-
res og indarbejdes 1 organisationen. Inter-
essenterne skal gives klare mal for deres
handlinger. Hvordan skal de ellers vide,
om de har opndet succes eller har fejlet? I
en periode med forandringer, hvor der
skiftes fra en made at ggre tingene pa til
en anden, er det vigtigt at skabe klarhed
mellem den indsats medarbejderne ggr og
sd den belgnning og anerkendelse de far
for indsatsen. Ledelsen méd endvidere
identificere de overordnede maél og opstil-
le ”key performance indicators” for de for-
skellige afdelinger. For at skabe en positiv
holdning og sma sejre for interessenterne,
kan det anbefales, at der startes med min-



dre mil og mindre opgaver, som kan fgre
til resultater, der via kommunikationsstra-
tegien kan synligggres.

Ledelses praksis

herunder ledelsens involvering

Da forandringerne i forbindelse med im-
plementering af rammesystemer kan have
en gennemgribende karakter, lader det sig
vanskeligt gennemfgre uden en ledelse.
De interessenter, der vil udggre den dagli-
ge ledelse af processen, Jf. figur 1, er den
ledelse, der vil vaere 1 fokus i det efterfol-
gende afsnit. Her vil spgrgsmalet, om
hvordan og hvilken praksis de hensigt-
maessigt kan udvise, blive besvaret.

Ledelses praksis

Vigtigheden af, at der internt i ledelsen er
en faelles forstdelse af, hvad implemente-
ringen er for noget, hvad formdlet med im-
plementeringen er og hvilke forandringer
man indledningsvis forventer, der vil finde
sted, kan ikke understreges nok. Denne
feelles forstielse er vigtig sdledes, at der
bag kommunikationen og de gvrige foran-
dringsledelsestiltag eksisterer en overord-
net enighed omkring disse forhold. Det er
vigtigt, at ledelsen kan give retningslinier,
der vil kunne opmuntre og udfordre med-
arbejderne til at arbejde med systemet — at
arbejde pa ”den nye made”. Endvidere
ma3 ledelsen std sammen og melde klart ud
til de resterende interessenter, saledes de
ikke skaber frustration om implementerin-
gen.

Da implementering af systemet kan
vaere mere kompleks, end ledelsen forstil-
ler sig a priori, ma de fgrste omkostnings-
estimater bade 1 tid og penge vare realisti-
ske for, at der ikke senere skabes miskre-

dit til implementeringen. Omkostninger
til implementeringen, foruden omkostnin-
gerne til hard- og software, kan blive 2 til 5
gange mere end selve systemomkostnin-
gerne (Bancroft, 1996). De omkostnings-
parametre, som har pakaldt sig stgrst op-
maerksomhed, er da ogsé de ressourcer,
som implementeringen beslaglagger,
sdvel internt i organisationen som hos de
konsulenter, organisationen anvender
(Kohn, 1995/96). Implementeringen vil of-
te blive vurderet udfra de budgetter, tids-
rammer og dead-lines, som indledningsvis
er udarbejdet, og overskridelser af dem vil
ofte kunne blive brugt som udtryk for
darlig ledelse, eller for at rammesystemet
ikke er hensigtsmassigt (Kremmergaard
Jensen, 1998).

Styregruppen
Det er vigtigt, at direktionen er involveret
1 processen, for dels at legitimere imple-
menteringen, men ogsa fordi implemente-
ring af rammesystemer mere er organisati-
onsudvikling end det er teknologiudvik-
ling. For at involvere direktionen i imple-
menteringen er det vigtigt, at den indgar
og tager del 1 processen, og etablering af
en styregruppe vil vaere hensigtsmaessigt.
Direktionens involvering er gnskelig “in
terms of providing appropriate strategic vi-
sion and managerial authority. It is also re-
levant to a processual analysis to help
bring about the process of cultural change
with the right amount of political backing”
(Walsham, 1993, 5.213). Det vil veere op-
lagt at implementeringslederen indgér i
denne gruppe.

Styregruppens fgrste opgave kan vere
at planleegge og anskueligggre omfanget af
forandringerne, samt udvikle en vision
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og/eller guidelines for implementeringen.
Endvidere kan den forsgge at opstille mal
for processen siledes, at andre har noget at
vurdere deres handlinger ud fra og imod
(performance management). Styregruppen
er den, der kan planlegge den overordne-
de strategi for implementeringen og afggre
f.eks., hvordan der skal prioriteres mellem
enkelte konkurrende delopgaver og hvor-
dan ressourcerne skal allokeres (Hammer,
94).

Det anbefales, at medlemmerne af sty-
regruppen gennemgar nogen traning i sy-
stemet. Treeningens formal mé veere, at
medlemmerne kommer til at forstd og far
indblik i de forandringer implementerin-
gen kraever og medfgrer, samt at den ggr
dem i stand til at stille spgrgsmal og krav
til andre interessenter og til selve syste-
met. Styregruppens medlemmer anbefales
endvidere at have kendskab til og forstael-
se for forandringsledelsens temaer.

Implementeringslederen
Implementeringslederen har to hoved-
funktioner; dels at vere leder af imple-
menteringsgruppen, dels at koordinere de
igangveerende implementeringstiltag mel-
lem de forskellige interessenter. Lederen
skal kunne sammenkalde til mgder mel-
lem interessenterne og macgle mellem
dem, nar og hvis det er ngdvendigt. For
implementeringen er det hensigtsmaessigt,
at implementeringslederen er medlem af
styregruppen og rapporterer til den gverste
ledelse. I en artikel af Keen fra 1981 bliver
I'Tsimplementering i fglge Walsham (1993)
set som “an intensively political process”
og “the organizational change associated
with a computer-based IS (informationssy-
stemer, red) as requiring a process of coali-
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tion building. He argued that this cannot
be achieved by staff analysts, who are to
easily caught in the middle with no formal
powers, but requires information systems
managers with authority and resources for
negotiation.” (Walsham, 1993, 5.214). Le-
deren mi sdledes forstd sin politiske rolle
og samtidigt ideelt set have kendskab til
det system som gnskes implementeret.
Implementeringslederens egenskaber kan
ideelt siges, at skulle omfatte:

¢ Forretningsmaessig forstdelse - sam-
menholde brugen af systemet med virk-
somhedens strategi

¢ Teknologi- og systemindsigt - opstille
en egnet teknologipolitik for organisati-
onen og vaere 1 stand til at vaere kritisk
overfor systemet og evne at stille
spgrgsmdl og krav

¢ Organisatoriske ledelsesevner - motive-
re interessenterne og fa dem til at arbej-
de sammen

¢ Human-ressource ledelsesevner - forstd
medarbejdernes viden, handlinger og
informationsbehov

¢ Funktionel ledelsesevner - lede matrix-
organisationen - implementeringen og
de medarbejdere, der i gvrigt beskaefti-
ger sig med implementeringen

Lederen kan forventes ofte at skulle for-
ene modsatrettede behov fra interessen-
terne. Opstartsfasen af processen vil ofte
foregd gnidningsfri. Det er fgrst, nér inter-
essenterne begynder at udvikle anbefalin-
ger, at problemerne kan opstd. Det er op-
lagt, at alt, der diskuteres og besluttes, ik-
ke vil vaere rigtigt for alle interessenterne.
Lederen ma derfor kunne vere overbevi-
sende, han mi kunne ”salge” budskabet



for at bibeholde stgtte fra interessenterne.
Der mé endvidere rettes opmaerksomhed
mod, om denne begynder at kontrollere
for meget og glemmer, at der reelt er man-
ge andre end ham selv, der skal implemen-
tere og udvikle systemet.

Implementeringsgruppen
Implementeringsgruppen kan som fglge af
rammesystemernes integrerende karakter
hensigtsmassigt sammensattes af medar-
bejdere med tilknytning til de forskellige
afdelinger og funktionsomrider i virksom-
heden. Medlemmerne bgr diskutere deres
engagement i implementeringen i forhold
til deres respektive jobfunktioner - hvor-
dan skal de prioritere mellem implemen-
teringen og deres gvrige arbejde, skal de
allokeres 100% eller skal de arbejde 50%
med implementeringen og 50% med deres
hidtidige arbejdsfunktioner (den sidste
model har flere virksomheder haft proble-
mer med, da medarbejderne har befundet
sig 1 et dilemma og har haft vanskeligt ved
at yde den indsats og det engagement im-
plementeringen har kreevet). Det kan
overvejes hvor hgj brugerinvolvering, der
gnskes - skal afdelingsledere, superbruge-
re, systemdesignere eller almene brugere
indgd 1 gruppen. Disse overvejelser bgr
bero pé virksomhedens kultur og stgrrelse.
Det anbefales som minimum, at det over-
vejes hvordan disse grupper involveres 1
implementeringen, og hvordan det sikres,
at forandringerne fir rodfaeste 1 organisa-
tionen.

Da gruppen er sammensat af forskellige
medarbejdere fra hvert funktionsomride,
kan det ofte ske, at de har forskellige for-
stdelser af systemet, og under implemen-
teringen ofte vil rette deres fokus forskel-

ligt. Nogle medlemmer kan forventes at
vaere meget entusiastiske, med risiko for at
miste deres kritiske sans, mens andre vil
vaere mere tilbageholdende. Engagemen-
tet i gruppen kan ofte andres fra entusias-
me til frustration og vil kunne varierer
blandt medlemmerne. Det anses for vig-
tigt, at gruppen fremstar som enige udadtil
og at evt. problemer Igses internt i grup-
pen, for at bevare de gvrige interessenters
interesse og respekt for implementerin-
gen.

Implementeringsgruppen kan vare
den, der er ansvarlig for den konkrete im-
plementering, hvorfor det som minimum
anbefales, at medlemmerne far et overord-
net kendskab til systemet og brugen heraf.
Det anbefales siledes, at dette grund-
laeggende kendskab kan indgd i den vide-
re overordnede planlagning og gennem-
fgrelse af implementeringen. Da gruppen
er ansvarlig for den konkrete implemente-
ring, er det vigtigt, at den bevarer en tact
kontaket til styregruppen. Det er ligeledes
vigtigt, at medlemmerne evner at “gd i
spidsen” for forandringer og evner at kom-
munikere med interessenterne. Ansvaret
for kommunikationen til gvrige interes-
senter kan tl tider vanskeligt leegges i
handerne pd implementeringsgruppen
alene, da dens medlemmer ikke altid kan
forventes, at have et tilbundsgiende kend-
skab til hver enkelt afdeling, og ansvaret
kan i de tilfeelde placeres hos de forskelli-
ge afdelingsledere.

Gruppen kan beskaftige sig med an-
dringerne i interaktionsmgnsterne, de gn-
skede kvalifikationer hos medarbejderne,
og 1 samarbejde med konsulenterne udar-
bejde uddannelsesprogrammerne og foran-
dre organisationens processer. Endvidere
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vil den hensigtsmaessigt kunne beskaftige
sig med den integration implementerin-
gen medfgrer samtidig med, at den 1 sam-
arbejde med implementeringslederen er
ansvarlig for overholdelse af deadlines.
Det kan vare gruppen, der har den dagli-
ge kontakt til gvrige interessenter og det
kan veere den, der udnaevner de medarbej-
dere, superbrugere og systemdesignere,
der skal st for den operationelle del af im-
plementeringen.

Konsulenterne - dialog partnere

Da fa af organisationens interessenter, om
nogen, har kendskab til systemet, er bru-
gen af konsulenter udbredt. Der ma stilles
krav til de konsulenter, man hyrer til at bi-
std med implementeringen. Krav om at de
dels ser implementering af nyt rammesy-
stem processuelt og ikke som et projekt,
der er afsluttet, nar systemet tekniske er
sat op, samt at de evner at diskutere foran-
dringsaspekterne og forandringsledelsens
temaer. Kohn (95/96) anklager konsulen-
terne, de fa der er, for generelt at vaere for
darlige. Kvaliteten af konsulenterne kan
man naturligvis ikke laste systemet for,
men det er et aspekt, som man er ngdt til
at forholde sig til. Valget af konsulenter
skal derfor tages med omhu.

Mange virksomheder er tilfredse med
konsulenternes systemkendskab (Deloitte
& Touche, 1998). Denne tilfredshed skal
dog ses i lyset af virksomhedens egne in-
teressenters a priori kendskab til systemet.
Med interessenternes ofte spinkle kend-
skab, kan de nemt blive forblindet af kon-
sulenterne, og det forhold at konsulenter-
ne kender noget til det system, der virker
sd uoverskueligt for dem selv. Endvidere
skal tilfredsheden ses 1 lyset af den efter-
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spargsel, der er efter medarbejdere med
kendskab til systemerne og at mange af
konsulenterne selv er nyuddannede 1 bru-
gen af systemet. Konsulenternes evne til
at overfgre viden til interessenterne skal
ses 1 forhold til selve systemet — selve bru-
gen af det, men ogsd i forhold til deres ev-
ner til at skabe forstaelse blandt interes-
senterne for kommende problemstillinger
og hvordan disse skal Igses. Vidensover-
fgrelsen skal samtidig kunne ggre interes-
senterne 1 stand til at stille spgrgsmal og
krav til systemet, egne processer og i sid-
ste ende til konsulenterne selv.

Afsluttende kommentarer

Artiklen har forhdbentlig bidraget til en
stgrre forstdelse af vigtigheden af en foku-
sering pd forandringsledelse i forbindelse
med implementering af rammesystemer,
samt bidraget til at kunne forebygge en
evt. modstand i organisationen mod imple-
menteringsprocesser. Det kan vare kritisk
for opndelse af succes, at alle interessenter
forstar de forandringer, implementeringen
kan afstedkomme og at disse forandringer
bliver ledet. Da rammesystemer kan inte-
grere alle funktioner 1 virksomheden og
skabe gennemgribende forandringer i den
mdde organisationen organiserer sine akti-
viteter pd, vil det vaere ledelsens ansvar at
sikre, at alle funktionsomrader er involve-
ret 1 implementeringen. Hvordan den en-
kelte virksomhed vil benytte forandrings-
ledelse i forbindelse med deres implemen-
teringsproces, mé bero pé samspillet mel-
lem systemet og den konkrete virksomhed.

Summary
The implementation of I'T frame systems are
more development of organisations rather than



of technology, and the IT frame systems are a
lever for change ... for change ... for change ...
etc.. This is why it is necessary to be aware of
change management in connection with the
implementation process to attain successful
implementation. The implementation of IT
[frame systems is often met with resistance in the
organisation, and this may be the greatest
obstacle to implementation. In the article, it is
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