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Introduktion

Denne bog omhandler implementering af holistisk ledelse som er et svar pa at omdanne
organisationer fra at vaere rigide og ringe til at handtere komplekse problemstillinger som opstar,
nar konkurrencen intensiveres til at vaeere dynamiske og systemiske. Bogens tema omhandler,
hvordan enterprise arkitektur kan agere som omdrejningspunkt for at &endrer enterprisen. For at give
leeseren en padagogisk indferelse 1, hvordan enterprise arkitektur kan blive omdrejningspunktet har

jeg valgt at dele bogen op i fire dele.

Bogen vil i begyndelsen beskaftige sig med it-arkitektur, det vil sige rsagen, hvorfor det er en
nedvendighed at planlaegge og fa styr pa it. Dernast vil bogen omhandle, hvordan de klassiske
gamle virksomhedsstrukturer omdannes og til sidst omhandler bogen, hvordan den moderne

virksomhed kan anvende enterprise arkitektur til at opna komparative fordele.

Bogen tager sit udgangspunkt i at det mest oplagte sted at implementere enterprise arkitektur vil
vaere igennem it-afdelingen, da der findes redder til forstaelsen af de forskellige udviklingsensker
der eksisterer i enterprisen, og afdelingen til en hvis grad kan spille en central rolle i redefineringen

af de geengse roller der findes i enterprisen.

Fokus for denne bog er at skabe en forstaelse for, hvordan enterprisen implementere begrebet
holistisk ledelse som ber anvendes til at lederne kan treffe de bedst mulige beslutninger for

virksomheden.
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Hvem bgr laese denne bog

Der findes mange gode grunde til at satte sig ind 1 styring af it og organisationsudvikling. En af
grundene er at der i mange organisationer findes en meget darlig styring af it, hvilket oftest leder til
at organisationen, dens ledere, og dens ansatte ikke er 1 stand til at udfere de arbejdsopgaver som de
skal og som de egnsker skal gennemfores. Hvilket medfere at ledere og medarbejdere bliver
frustreret og stresset over at arbejdet ikke bliver udfort p4 den méde som ville gavne den enkelte og

virksomheden bedst.

En anden grund til at styre it er, at it kan vere en made til at styrke innovationen pa internt 1

organisationen, og innovation kan som sadan krystaliseres til bedre produkter og services.

En tredje god grund til at styre it er at enhver enterprise har ressourceknaphed, hvilket betyder at
enterprisen (offentlig som privat) ikke har ubegrensede resourcer til at kunne udvikle,

implementere og styre organisationen med.

En fjerde god grund til at styre it er, at it-projekter ofte fejler. Projekterne fejler fordi der er darlig

styring af det enkelte projekt, men ogsa fordi organisationensledelse prioritere styring af it forkert.

It skal dog ikke std alene, og derfor omhandler denne bog forandringsledelse og virksomhedsstyring
igennem vearktejet Enterprise Arkitektur. Fokus for bogen er som navnt at enterprisen kan anvende
it og teknologi til at omstrukturere enterprisen og igennem informeret ledelse vere i stand til at
kunne handtere problemstillinger som ellers ikke ville vare opdaget eller hindteret.
Fremgangsmaden er med til at gore enterprisen indstillet til at handtere information, innovation og
forandring. Forfatteren er af den holdning, at it er det perfekte sted at starte omvaltningerne, da de
fleste processer som findes 1 virksomheden understettes af it. It-afdelingen er derfor en af de

afdelinger som har et nergdende kendskab til virksomhedens forskellige aktiviteter og processer.

Dernzast findes der en raeekke gode grunde til at satte sig ind 1 organisationsudvikling og styring sa

som det at skabe det nedvendige overblik for at kunne sikre at enterprisen indfrier de mal som er

Side 6




nedvendige i det lange lab.

Nu hvor nogle af de gode grunde til at styre it er defineret, kan malgruppen for denne bog

defineres.

Dem som ber lese denne bog er oftest ledere eller mellemledere i en lille til mellemstor
organisation (herunder virksomheder). Arsagen til dette skyldes at de fleste argumenter og modeller
som anvendes 1 denne bog er malrettet mod dem. Det er dog dermed ikke sagt at personer som ikke
er ledere eller mellemledere ikke kan fa udbytte af at l&se denne bog, da IT spiller en sterre rolle 1
den made som organisationerne fungere pé. Det betyder at der er mange flere personer som findes
péd andre niveauer i organisationerne som kan hente inspiration fra bogen. Ligeledes vil jeg anbefale
studerende fra de danske uddannelses institutioner som behandler ledelse, ekonomi og IT at lese
denne bog, da jeg mener, at de som udger potentialet for fremtidens ledere ber arbejde med at lede
danske virksomheder og organisationer bedre end de bliver p4 nuvaerende tidspunkt. Arsagen til
dette skyldes den stigende konkurrence, og som led af at gere de danske arbejdspladser bedre set 1

forhold til at medarbejderne skal kunne trives og udvikle sig.

Side 7




Hvorfor denne bog gor en forskel

Forst og fremmest gor denne bog en forskel ved at den pd en praktisk méde tager emner inden for
IT styring og organisationsforandring op og behandler dem i forhold til smé& — og mellemstore
organisatoner. Den almindelige "Management” litteratur er oftest baseret pa undersogelser af storre
(og typisk) amerikanske virksomheder, som pa mange mader er forskellige for de organisationer
som findes i Danmark. Denne bog behandler ligeledes hvordan forskellige méder at arbejde med IT
og organisationsudvikling kan handteres i1 organisationer, og hvordan en systemisk fremgangsmade

kan brugtages i danske organisationer.

Hvad denne bog omhandler

Bogen omhandler hvordan ledelsen, mellemledelsen og medarbejderne vil vaere i stand til at

anvende it til at opné de visioner og missioner som enterpriser i det 21. drhundrede star overfor.

1. Arkitektur i kontekst der omhandler enterprise arkitektur i kontekst af de forandringer der

finder sted i enterprisen.
2. TItikontekst af enterprisens udvikling til at opna fordele indenfor enterprise 2.0.

3. Den nye enterprises struktur der omhandler, hvordan idealet vil vaere for den moderne

enterprise, og hvordan det kan opnas ved hjelp af enterprise arkitektur programmet.

4. Enterprise arkitektur programmet som er kapitlet der skitsere en overordnet metode for,
hvordan enterprisen vil vere i stand til at opna sine mél og samtidigt skabe komparative

fordele i en foranderlig verden.

5. Konklusion som er et kapitel der omhandler de overordnede spergsmél som denne bog

besvarer. Spargsmalene er formuleret pa side 8.

Sporgsmal bogen vil besvare

Forfatteren har formuleret fem spergsmal som bogen vil besvare. Spergsmélene er formuleret

Side 8




nedenfor.

1) Hvordan kan enterprisens konkurrence evne forbedres ved anvendelse af Enterprise

Arkitektur?

2) Hvordan kan enterprisens omverden hindteres ved hjelp af Enterprise Arkitektur?
3) Hvordan handteres enterprisens investering — og evalueringsteknikker.

4) Hvordan h@nger systemerne sammen i den moderne enterprise, og hvordan kan it

anvendes til at fremme de situationer som ber vare til stede for at de komparative fordele

kan realiseres?

Det nceste kapitel vil introducere begrebet it-ledelse, og drage visse praller til, hvordan enterprisen

kan forandres ved hjcelp af it.
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Arkitektur i kontekst

Kapitlet omhandler enterprisen og dens arkitektur. Kapitlet vil i seerdeleshed ga i dybden med et

metode apparat for, hvordan en potentiel chefarkitekt (lead architect) vil vaere 1 stand til at kunne

analysere sig frem til de trends der finder sted i enterprisens miljo.

Kapitlet er bygget op om en teknologisk fremgangsmade der forst tager leeseren ind 1 en kontekst

der omhandler begrebet enterprise 2.0, og hvordan teknologierne pévirker enterprisen.

Dernzst tager kapitlet udgangspunkt i enterprise arkitekturens udvikling, hvor kapitlet fokuserer pé
begrebet enterprise arkitektur, og den model enterprise arkitektur kan vaere med til at sikrer bliver

implementeret i enterprisen.

Kapitlet kommer ligeledes ind pa det strategiske perspektiv af, hvordan enterprise arkitektur kan
anvendes til at i styr pa henholdsvis it-perspektivet og enterprisens forretningsperspektiv.
Forretningsperspektivet inkluderer ligeledes personer og medarbejdere, og emner der relaterer sig

dertil bliver behandlet til sidst i kapitlet.
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Arkitektur

Bogen tager sit udgangspunkt i metoden enterprise arkitektur, og maden metoden kan anvendes til

at skabe komparative fordele for enterprisen metoden anvendes 1i.

I bogen anvendes begrebet enterprise, og i denne kontekst dekker begrebet over en organisation
eller virksomhed, de mennesker der er ansat, de ressourcer de rader over i form af bygninger,

maskiner og ikke mindst den astetik som de hver isar reprasenterer.

Forfatteren anvender en antagelse om alle enterpriser har en arkitektur, og enterprisen er i stand til
at pavirke arkitekturen, og derigennem opné langvarige komparative fordele. Definitionen som

anvendes i denne bog om enterprise arkitektur er defineret nedenfor.

“Enterprise arkitektur er en metode til at styre organisationen, teknologi og
mennesker, og en metode til at identificere problemstillinger og dele viden
mellem forskellige akterer”

Forfatteren anvender ligeledes en antagelse om at enterprise arkitektur programmet kan
implementeres pa den bedst mulige made igennem it-afdelingen, og med den situation som de fleste
enterpriser befinder sig pd grund af den udvikling der har fundet sted som led af dem teknologiske
udvikling har indflydelse pé at it bliver behandlet pa en ny made. Informationsteknologi og it-

afdelingen bliver behandlet i den neeste sektion af kapitlet.

It er kritisk for enterprisens success

Informationsteknologi er i dag et kritisk element i de fleste enterpriser, da de fleste enterpriser
kommunikere ved hjelp af it, arbejder med it for at lese de fornadne opgaver som er med til at sikre
at produkter og services bliver leveret til kunderne, og til at udvikle nye produkter. @konomierne i
den vestlige verden har udviklet sig til, det som nu kaldes videngkonomien, hvor medarbejderne
medarbejderne har den nedvendige treening og vide som skal til for at enterprisen er i stand til at

producere komplekse produkter for kunderne.

Medarbejdernes viden har nu en sterre verdi en de fysiske aktiver som enterprisen rader over, og

Side 11




derfor ber netop medarbejdernes evne til at kunne bidrage til enterprisen styrkes. Det betyder
ligeledes at kommunikationen mellem medarbejderne er blevet betydelig mere vigtigt set 1 forhold
til at kunne skabe produkter og services som kan hamle op med konkurrencen fra udenlandske
virksomheder. Kommunikationen er ligeledes blevet vigtigere siden at medarbejderne er blevet det
vigtigste aktiv for enterprisen, hvormed jeg mener at for at enterprisen kan forandreres til at kunne

omstilles til at hdndtere problemstillingerne.

Siden 1980erne, hvor de fleste enterpriser begyndte at indkebe computere med tilherende
programmer for at kunne hindtere forskellige opgaver, har enterprisen (organisationer og
virksomheder) brugt mange penge og resourcer (mandetimer, videndeling osv) pa at fa it til at
fungere efter hensigten. Dette princip har medfort at it har spredt sig fra at vaere ganske fa ting til at
indbefatte en reekke andre elementer som f.eks. mabler som er specielt designet til at computere kan
stilles pé dem,; til kontorindretning séledes medarbejderne kan anvende deres computere til at
arbejde sammen 1 forhold til gruppearbejde, og i forhold til méden, hvorpd medarbejderne aftaler
meder, madesteder, og interagere (f.eks. facebook, twitter, og linkedin). Forfatteren til denne bog er
af den holdning at pd mange mader kan de virtuelle socialenetvaerk blive betragtet som en
forleengelse af individets personlighed og identitet. Hvormed enterpriserne vil vere i stand til at

kunne heoste fordele ved at anvende det udvidede netverk til at kunne héndtere problemstillingerne.

Igennem udviklingen af enterprisernes brug af it har mange enterpriser oplevet, at it relaterede
projekter har fejlet, hvilket skyldes at projekterne oftest har vaeret for it fokuseret, eller at
enterprisen har néet at forandre sig i den periode, hvor projekterne blev udarbejdet, hvormed
projekternes formél ikke blev opfyldt. Projekterne har ligeledes varet baseret pa et syn, som
omfatter at et projekt kan @&ndre alt i en enterprise. Denne fremgangsméade kaldes for ofte for "Big
Bang Change” og den er medfere som oftest graverende fejl fordi modellerne som understetter

fremgangsméaden ikke er i stand til at hindtere virkelighedens kompleksitet.

Arsagen til fejlene skyldes oftest darlig forstéelse af it, og maden hvorp4 it indgér i den méide som
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arbejdet udferes i organisationerne, og ikke mindst hvilke behov som det it-relaterede projekt har
skulle handtere, og under hvilke foruds@tninger it-projekterne ville kunne gore nogen gavn for
enterprisen. Med andre ord er videngkonomien begrenset af den made som mennesket forstir de
vaerktejer som er dem til rddighed. Komplekse aktiviteter og processer er ligeledes af stor betydning
for hvordan ledelsen af enterprisen er i stand til at traeffe vigtige beslutninger. De vigtige
beslutninger kraver at enterprisen er i stand til at forstd, hvordan enterprisen fungere. Dette kreever

at enterprisen nedbryder kompleksiteten som den operer i.

I takt med den stigende konkurrence, som presser virksomhederne til at teenke nyt, har mange

ledere 1 organisationerne fiet gjene op for de muligheder som it skaber for at udvikle enterprisen.

Det forste aspekt er naturligvis at it kan bruges til at afskaffe mange af de redundante aktiviteter
som varetages 1 enterprisen, og it kan i den forbindelse ogsd kan bruges til at standardisere den

information som der er behov for.

I denne bog anvendes aktiviter som synonym med handlinger der er rettet mod at lose opgaver eller

héndtere problemstillinger som enterprisen stér overfor.

Data og information kan harmoniseres og standardiseres, men for at det kan blive til viden som er
afgerende for, hvordan enterprisen kan producere sine varer og services skal informationen
kommunikeres til de rette mennesker som kan gere sig de nadvendige tanker og traeffe de rigtige og
nedvendige beslutninger. Dette er kritisk i en verden, hvor der er begrenset mangde resourcer til
radighed og der samtidigt er en situation, hvor der er et aget pres pd enterprisen 1 forhold til at
treeffe de valg som sikrer organisationens mulighed for at fastholde sin markedsandele og udvikle

markedet til fordel for enterprisen.

Det er naturligvis naivt at tro at alene at nar information og viden kommunikeres til de rette
mennesker, sd vil de gore sig de rette tanker og treeffe de rette beslutninger, og derfor skal begreber

som magt og organisationskultur inkluderes i ledernes forstéelse af styring af it og
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virksomhedsudvikling. Teknologi i sig selv vil ikke give enterprisen en konkurrencemassig fordel,
men maden hvorpa teknologien anvendes vil det veere muligt at kunne fremme muligheden for at

opné konkurrencemassige fordele.

Derfor kan det fastslas at it er kritisk set i forhold til styring af organisationens aktiver, og ikke
mindst set 1 forhold til den mdde, hvorpd arbejdet foregar pd i en enterprise. Dette betyder at it skal
styres for at sikre at de bedst mulige betingelser for organisationens, ledernes og medarbejderens

mulighed for at udvikle sig.

I forhold til hdndtering af enterprisen bliver det en nedvendighed at ga videre end it-ledelse, hvilket
vil sige at der findes en raekke forskellige problemstillinger i enterprisens grupper der ber behandles
for eksempel ber principper, standarder og arkitektur handteres. Til dette formal ber enterprise

arkitektur anvendes.

Enterprise arkitektur

Begrebet enterprise arkitektur er bygget op en meta - disciplin, hvormed flere forskellige
perspektiver indrages for at understotte begrebet holistisk ledelse. Holistiske ledelse omhandler at
de forskellige beslutningstagere er i stand til at kunne kommunikere med hinanden om, hvordan de
forskellige dele af enterprisen kan héndteres. Arsagen til det bliver en nedvendighed at indteenke de
forskellige dele af enterprisen i forhold til styring og ledelse af it skyldes, at hvis der ikke tages
hand omkring de forskellige dele af enterprisen pa en holistisk méade vil det med stor sandsynlighed
medfere uhensigtsmassige forskydninger mellem maden arbejdet udferes pé i de forskellige

enterpriser.

Det er forfatterens mening, at hvis beslutningstagerne indrager de forskellige méder at teenke pé 1
deres beslutningstagning vil det medfere at de forretningsbaserede it-projekter som implementeres i

enterprise vil have en storre gennemslagskraft i form af udbytte til enterprisens forskellige aktorer.

Den videre definition af begrebet enterprise arkitektur omhandler, at enterprisen nedsetter en
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formel gruppe af arkitekter som stér for en dokumentationsproces. Ideel set ber dokumenterne
organiseres 1 det som kaldes for et repositorie” som er et organiseret samling af de opdagelser
(normalt kaldet for artefakter) som enterprise arkitekterne finder frem til i
dokumentationsprocessen. Dokumentationsprocessen har til formél at give beslutningstagerne et
overblik. Udgangspunkt for processen er at danne det som kaldes for capability maps”. Denne
notationsform omhandler at beslutningstagerne er i stand til at se, hvad enterprisen er i stand til at
opnd med de ressourcer som er til rddighed i forhold til de ensker, visioner og malsatninger som

beslutningstagerne har.

Udgangspunktet er at de forskellige processer som finder sted i enterprisen er kontinuerlige, og
dermed sagt at de hele tiden er 1 gang. Der findes ikke som sédan en slut-fase for de forskellige
processer inden for dokumentation, da der konstant vil vere en eller anden form for udvikling 1
enterprisens miljo (n&r savel som fjernmiljo), og dette har en indflydelse pa den méde som

enterprisens arkitektur er defineret.

Arkitekturen er det fundament der gor enterprisen i stand til at kunne producere de produkter
(herunder services) som enterprisens kunder eftersporger. Arkitekturen er ligeledes fundamentet for

den mulighed som enterprisen har for at kunne skabe innovation.

Beslutningsprocessen som er understettet af reel information som er blevet evalueret og testet i
forhold til den virkelighed som enterprisen operere kendt som informeret ledelse (informed

governance).

Informeret ledelse vil vaere med til at kunne sikre at den moderne enterprise er i stand til at kunne
héndtere en reekke forskellige konkurrencemassige situationer. I den forbindelse bliver det en
nedvendighed at hdndtere problemstillinger som reelt bliver styret uden for enterprisen. I den
forbindelse bliver det en nedvendighed at forstd, hvordan enterprisens arkitektur kan hndteres med

henblik pa omstillingsparathed.
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Omstillingsparatheden forstarkes ved at beslutningstagerne er bevidste om enterprisens styrker og
svagheder, og den viden som de forskellige akterer arbejder med ikke er baseret pa mental modeller

som intet hold er i (luftkasteller) vil det medfere enterprisens videreudvikling og tilpasning.

Et enterprise arkitektur program omhandler ligeledes at der findes et rammevark. Rammevarket er
med til at diktere den fremgangsmade som chefarkitekten og enterprise arkitekterne folger. I
enterprise arkitektur programmet spiller chefarkitekten en stor rolle, da han stdr for udviklingen,
tilpasningen og implementeringen af enterprise arkitektur programmet. Det er ligeledes
vedkommende som har den primare kontakt til de forskellige aktarer som indgar i processen. En

mere dybdegdende definition af begrebet enterprise arkitektur bliver behandlet i1 kapitel fem.

Enterprise arkitektur i en strategisk kontekst

Nar chef arkitekten eller de andre beslutningstagere begynder pa deres strategiske analyser af
enterprisen, bar de taenke sig retning af at udarbejde en analyse som sikrer dem at organisationens
samarbejdspartnere bliver involveret. Arsagen til dette skyldes at de fleste enterpriser har
komplekse forsyningskader, det vil sige forhold til leveranderer og aftagere, og det indebaerer at
enterprisen bliver ned til at handle efter at de informationer som enterprisen skal have fat 1 for at
kunne levere fornuftige produkter til sine aftagere reelt kan indhentes, og de produkter som
enterprisen producere kan produceres i forhold til de ensker som kunderne har. P4 den anden side er
det en nedvendighed at chef arkitekten og beslutningstagerne tager et kig pa samarbejdet med
leverandererne, da enterprisen med stor sandsynlighed ikke vil vaere i stand til at producere deres
produkter eller services uden interaktion med disse. Det er ligeledes nodvendigt at de gér videre
med arbejdet med at finde frem til, hvordan enterprisens arkitektur kan udvikles sammen med de
leveranderer som enterprisen har, og hvordan der kan synergier kan hestes. Gode samarbejds vilkar
er en nedvendighed for at nye produkter kan skabes ved hjelp af den vardikaede som enterprisen

eksisterer 1.
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Naér chef arkitekten og beslutningstagerne arbejder med analysen, sa er det en nedvendighed at
inddrage stat og myndighederne, og konkurrenter med i den strategiske analyse. Det er en
nedvendighed, da konkurrenterne pa sin vis vil have indflydelse pd, hvordan enterprisens arkitektur
ber udformes 1 forhold til at kunne matche konkurrenternes, og ligeledes er enterprisens arkitektur
athangig af at der findes et samarbejde eller kommunikation med de lokale myndigheder og staten.
Disse interaktioner forekommer, nér der skal indbrettes information om afgifter, afgerelser og
regler. De anvisninger som staten og andre offentlige myndigheder overlevere til enterprisen er

naturligvis standarder og regelset som enterprisens arkitektur skal udarbejdes efter.

Nér det kommer til de indre forhold 1 enterprisen sé er det en nedvendighed at chef arkitekten og
beslutningstagerne analysere flere forskellige perspektiver af enterprisen som for eksempel
teknologi, magt og viden. Teknologi anvender enterprisen til at skabe vardi ved for eksempel at

producere produkter og services som kunderne ensker.

Set 1 forhold til at det som ger at enterprisen eksisterer er at den er i stand til at leverer vaerdi til
kunderne, bliver det en nedvendighed at arbejde med at skabe et perspektiv for, hvordan enterprisen

skaber vardi for kunden.
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lllustration 1: Analysemodel.

Forfatteren er af den holdning det er en nedvendighed at prioritere kundens syn pa, hvordan
enterprisen leverer verdi ved at levere produkter til kunden. Derfor ber chefarkitekten inddrage de
ovennavnte akterer i analysen, men samtidigt arbejde addere et lag for, hvordan enterprisen tenkes
at levere verdi til kunden. Forfatteren er ligeledes af den holdning, at det ikke er muligt blot at
sidde og gette pa, hvad kunderne egentlig mener og teenker om virksomhedens produkter, og derfor
ber chefarkitekten og beslutningstagerne opsege kunderne og finde ud af, hvad der er interessant i
forhold til at assistere kunden med at skabe verdi (og dermed understotte et scenarie, hvor kunden

forbliver loyal).
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Ligeledes ber chefarkitekten og beslutningstagerne stille sig selv spergsmélet, om den made de
indsamler informationer pd er god nok. Det er i den forbindelse en nedvendighed at undersoge,

hvordan det kan geres bedre.

Forfatteren er af den holdning at den made som enterprise arkitektur spredes til de forskellige
enterpriser er igennem it-afdelingen og dennes syn pa, hvordan enterprisen heenger sammen. Det er
en nedvendighed at arbejde videre med forskellige perspektiver pd de forskellige elementer som har
indflydelse pd, hvordan enterprisen haenger sammen. De forskellige perspektiver kan som helhed
kan som sadan ikke dekke alle situationer i enterprisen, men de modeller (herunder

repraesentationer af virkeligheden) kan anvendes til at treeffe bedre beslutninger.

Fokus for beslutninger som traeffes af de forskellige beslutningstagere pa alle led i enterprisens
organisationshierarkiet. Et andet, men lige sa vigtigt, som et fokus pé ledelsesbeslutninger er et

fokus pé, hvordan enterprisen servicere dens kunder.
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Hllustration 2: Kundeperspektivet for virksomhedens arkitektur.

I modellen ovenfor er der et fokus baseret pd at der findes individer i enterprisen som har mere

kontakt til kunden end andre. For eksempel har forfatteren antaget der findes individer som har

ansvaret for salg til kunden, individer som er ansvar for levering og indevider som er ansvarlige for

kundeservice. En del af antagelsen gar ud p4, at disse individer og deres respektive grupper

handtere kunderne pa forskellige méder, og at de tildels har interaktion med hinanden, men dette

foregar pé foranledning. For eksempel gruppen af individer der stér for salg til virksomhedens

kunder har bestemt viden om kunderne, og deler dem med ligesindede individer inden for gruppen.

Ligeledes mé det antages at de forskellige individer arbejder med kunden pé. De forskellige
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individer 1 henholdsvis salg, levering og kundeservice har forskellige mader at interargere med
hinanden pé, og de har forskellige méder at se pa problemstillingerne pa.

De har ligeledes forskellige mider at kommunikere med hinanden pé. Dette betyder at arbejdet med
de forskellige systemer. Det er en nedvendighed at tage 1 betragtning at de forskellige systemer
kommunikere med hinanden pa forskellige mader igennem de forskellige socialenetvark hos
mellemlederne og mellemlederne. De socialenetvark medferer at kommunikation flyder mellem
afdelingerne direkte, men samtidigt flyder formelle rapporter ind til administrationen som blandt
andet er med til at koordinere information videre mellem de forskellige afdelinger, individer og
beslutningstagere som stér over mellemlederne i1 organisationshierarkiet. Administrationen fungerer
som en formel kommunikationskanal som samtidigt er i stand til at kunne koordinere opgaver ud fra
den mangde information som specialisterne i administrationen er i stand til at finde frem til trends
og menstrer som kan bruges til skabe at udvikle en reekke forskellige ideer om, hvordan enterprisen
kan udvikle sig. Administrationen har med andre ord ogsa en forpligtelse overfor de andre
“kundeorienterede” segmenter af enterprisen, det vil sige at de forskellige informationer som
officielt sendes videre til beslutningstagerne bliver behandlet og organiseret sammen med
mellemlederne med dem som sidder i enterprisens afdelinger (der kan veare flere) som handtere den
rette information for, hvordan enterprisens anvendelse af teknologi kan medfere videre fremskridt

for enterprisen sd som:

* Innovation igennem nye produkter eller processer i enterprisen.

* Nye perspektiver til at udvikle mal for processer, aktiviter og systemer til at sikrer fremgang.

* Nye muligheder for at forfremme de mennesker som er i stand til at give enterprisen den

energi som skal til at forandrer sig.

For at enterprisens beslutningstagere kan vaere med til at fi et overblik over, hvordan enterprisen

kan opna de malsetninger der er formuleret for enterprisen som helhed, og samtidigt sikrer
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enterprisen i forhold til de trends der opstér, og samtidigt veere med til at sikrer at enterprisen er i
stand til at handtere de forandringer der sker som led i trends der opstér i forhold til virksomhedens

milje.

Enterprisens og dens teknologi skal styres

For at en enterprise kan udvikle sig mod at indfri de mél og visioner som ledelsen i enterprisen har
kunnet gennemfore sé skal ledelsen styre bade den organisationelle del af enterprisen, men ogsa den
infrastruktur som ger det muligt for ledelsen og medarbejderne at udfere deres arbejde og bidrage

til at visionen bliver opfyldt.

I mange enterpriser formuleres der ofte et dokument omhandlende forretningsstrategien, som er
baseret pa, hvordan enterprisen skal opna sin vision. Dokumentet bliver ofte oversat til en it strategi,
som 1 bedste fald bliver brugt som et kompas for, hvilke it projekter som skal pabegyndes og

implementeres i enterprisen.

Det burde ikke vere en overraskelse, men i de fleste enterpriser formér ledelsen og mellemlederne
med at glemme, at strategier egentlig ikke betyder noget, hvis de ikke bliver implementeret. Det er
derfor mange strategier som ikke bliver til noget fordi de forskellige parter i ledelsen, nok udvikler
strategien, men de formar ikke at omgere gode tanker til reel handling. Handlingen skal stettes op af
reelle intentioner, saledes der ikke finder en kamp mellem forskellige ledere om, hvem som skal
have tildelt ressourcer. Det er normalt ikke en negativ ting, at der findes en form for konkurrence
mellem de forskellige mellemledere og topledere om at fremskaffe de bedste resultater. Dog vil for
megen konkurrence mellem de forskellige mellemledere, afdelinger og personer medferer en
destruktiv kamp mellem de forskellige aktorer i enterprisen. Enterprisen skal og vil i sidste ende
blive bedemt som en virksomhed, og det er derfor “enterprisen” som betyder noget.
Implementeringen finder sted ved den made som ledelsen, mellemledelsen og medarbejderne

opforer sig pa, hvilket skal forstds som verende maden, hvordan de opferer sig, hvilke ordrer de
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giver, og den made som de bruger organisationens redskaber til at arbejde med.

Implementeringen af strategien betyder derfor mere end strategien i sig selv, og derfor er det
handlemdden som lederne og mellemlederne i organisationerne skal fokusere pé, nar de skal sikre

den organisationelle styring sdvel som styring af organisationens brug af it.

Hvis lederne ikke tager de nedvendige beslutninger og handler pd den rigtige made, sa vil det
medfore, at enterprisen ikke vil vaere 1 stand til at drage nytte af tiltagene der blev initeret 1

enterprisen, hvormed ressourcerne som blev allokeret og brugt til tiltagene blev spildt.

Det kan dermed konstateres at styring af bade it siden af enterprisen og forretningssiden af
enterprisen er nodvendig. Styringen ber vare holistisk, hvilket betyder at der skal vare en
bredforstielse for beslutningerne, og beslutningerne skal omhandle alle delelementerne i

enterprisen.

Der findes flere grunde til at stille spergsmalstegn ved anvendeligheden af forretnings — og it
strategien, og disse er baseret pd at de forandringer som foregar i et stigende tempo, og hvis disse
forandringer ikke medtages 1 strategiplanlaegningen, sa vil det i sidste ende medfore at
forretningsstrategien og it-strategien ikke vil bringe enterprisen tettere pa at nd visionen, som
virksomhedens ledere har formuleret. Ligeledes @ndringerne i strategien afspejle den mide som
lederne, mellemlederne og medarbejderne opferer sig pa. Derfor ber en enterprise, lille savel som
stor, arbejde med at registrere informationer omkring sit forretningsdomane og tilpasse sin
forretningsstrategi og dertilherende it-strategi for at kunne kommunikere de enskede @ndringer ud

til medarbejderne, mellemlederne og toplederne.

I forretningsmiljeer der oplever en hgj grad af konkurrence, vil det ofte vare projekterne som den
enkelte enterprise har pabegyndt og implementeret som afspejler selve strategien, hvormed det kan
antages som varende et problem, hvis programledelsen (den overordnede ledelse af projekterne)

ikke fungere. Derfor kan de forskellige forretningsprojekter og it projekter forstds som
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handlemdden for organisationens strategi, og som sidan ber enhver enterprise legge vegt pa, at

programledelsen og projektledelsen for de forskellige projekter fungerer.

Ligeledes kan ber der stilles spergsmaél ved forretningsstrategien og it strategien, hvis
beslutningstagerne ikke er oplyste om hvordan de forskellige projekter og deres kontekst heenger
sammen. Derfor bliver det en nedvendighed at enterprisen arbejder med deling af viden og
formidling af viden mellem forskellige grupperinger, séledes der er en sandsynlighed for at
beslutningstagerne er i stand til at handle derefter. Dette medfere at der ber stilles spergsmél om

centraliseret strategiplanlegning fungerer i et hurtigt omskifteligt domane.

Veerktojer til forandring og videnledelse
Forst og fremmest skal et fundament for styring etableres. Det betyder at de forskellige

beslutningstagere skal vaere indforstaet med, hvordan beslutningerne treeffes i enterprisen. Det
betyder at der skal veare tillid mellem ledelsen og mellemledelsen. Tillid er som udgangspunkt ikke
noget som blot skal tages for givet, og derfor er det en proces som kan tage leengere tid. Forst og
fremmest ma det vaere topledelsen som tager initiativet og invitere mellemlederne med til
diskussioner af strategisk vigtige emner, og ligeledes giver mellemlederne mulighed for at

fremlegge deres syn pa sagerne, og der vel at marke tages hensyn til dette i beslutningsprocessen.

P& denne made vil ledelsen sikre sig at fa domaene-specifik viden til at de kan traeffe de nedvendige

beslutninger for at den lille til mellemstore enterprise er i stand til trives.

Mellemlederne ber dernzst soge dialog med udvalgte medarbejdere som kan identificeres som
vaerende betydningsfulde set i forhold til deres viden og deres status internt i
organisationshierarkiet. Arsagen til denne fremgangsmade er at de individer som har betydning for
at informationsstreommen og organisationskulturen haenger sammen oftest ogsé er dem som kan fa
medarbejderne til at @ndre forstaelsen for, hvordan enterprisen haenger sammen, og hvordan

medarbejderne skal forholde sig til disse endringer.
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Det overordnede emne er at skabe tillid mellem de forskellige ledere, mellemledere og
medarbejdere, og det kraver at organisationens ledelse fokusere pa at nedbryde de fordomme som
matte veere mellem ledelsen, mellemledelsen og medarbejderne samt de grupper som eksisterer
internt 1 enterprisen. Generelt geelder det at organisationskulturer kan udvikle subkulturer, hvis der
findes en folelse af stor afstand mellem de forskellige grupper, hvormed de ikke ser hinanden eller
kender til hinanden. Ligeledes findes der grobund for sub-kulturer ved at der findes en gruppe af
individer med en bestemt type uddannelse, en gruppe med en bestemt overbevisning eller en
bestemt aldersgruppe. Sidst men ikke mindst kan ken vere med til at afgere, hvordan de forskellige

grupperinger som findes i enterprisen fungere.

Derfor ber ledelsen og mellemledelsen teenke over, hvordan de og medarbejderne interagere med
hverandre. Konkret vil det betyde at ledelsen og mellemledelsen ber fokusere pd at nedbryde
folelsen af afstand, og de ber forsgge at balancere de forskellige hold (som leser forskellige typer

opgaver) internt i enterprisen.

Ledelsen skal ligeledes overveje, hvordan mellemlederne og medarbejderne forstér enterprisen og
dens kompleksitet. Til dette formal kan enterprise arkitektur veere maden, hvorpd enterprisen kan
undersoge dets anvendelse af it, sin organisationsstruktur og sin forretningsmodel og samtidigt

kommunikere det ud, sdledes andre medlemmer kan opna en forstaelse.

Dette leder til diskussionen om, hvilken indflydelse som afstand har pd, hvordan enterprisen
fungere, og hvordan enterprisen bor udvikles. Tesen er desto leengere afstand som findes mellem
medarbejderne fysisk desto mere sandsynligt er det, at de har en meget forskellig forstdelse af,

hvordan enterprisen hceenger sammen.

Afstand mellem individer

Spergsmalet vil naturligvis vaere, hvordan felelsen af afstand skabes, og dermed ogsé, hvordan den

mindskes. Afstand kan fortolkes som varende en folelse af at ledelsen og topledelsen ikke forstar,
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hvad som forgar i de afdelinger som star for produktionen, det kan ligeledes vere en folelse af at
topledelsen og mellemledelsen ikke viser sig i disse afdelinger, og det er svaert at komme i kontakt

med. Dette medfere ofte at der udvikles en os mod dem kultur.

Folelsen af afstand mellem medarbejderne kan vare til stede ved at der findes fysisk afstand s& som
de er placeret forskellige steder geografisk eller sdgar ved at der findes en mur eller afstand mellem

medarbejderne internt i en bygning.

Derfor ber teenkning i design af faciliteter og gruppedesign (som typisk i mellemstore virksomheder
héndteres af HR) indtenkes i, hvordan enterprisen fungere og hvordan it kan indga i dem for at gere

afstanden mindre mellem medarbejderne.

Konceptet bag Enterprise 2.0 er omhandler de teknologier som er med til at kunne underminere den
barriere som afstand medfere. Hvis topledelsen og mellemledelsen er 1 stand til at forsta, og agere
saledes at de facilitere medarbejderne og deres brug af teknologi saledes de kan forbindes med
hinanden og pa den méde kunne udnytte teknologien til at finde pa ideer som kan lede til nye mader

at udfore arbejdet pa.

Afstand har sen stor betydning pa, hvordan kommunikation foregér i enterprisen, da megen
kommunikation foregar bedst, nar der er tale om kommunikation som foregér ansigt til ansigt.
Kropssprog star for ca. 80% af den mening som individerne kommunikere med hinanden pé den ene

eller anden made.

I den forbindelse ber kommunikation indtenkes, da kommunikation har stor betydning for, hvordan
forstaelse af arbejdsopgaver bliver handteret. Ligeledes betyder det at lederne, mellemlederne og
toplederne bliver ned til at tage kommunikere pa skrift, tale eller via videokonference,
Videokonference mellem forskellige parte kan dog som udgangspunkt ikke erstatte ansigt til ansigt
kommunikation, men det kan afhjelpe overforbrug af e-mails og andre tekstbaserede

kommunikationsmidler.
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Kommunikation er et verktej som er taet knyttet til enterprise arkitektur og ledelse. Kommunikation
er ligeledes alfa omega i forhold til at formidle viden og praksis. Dette stiller nye krav til f.eks.

héndtering af information og tilpasning af viden.

Det nceste afsnit omhandler medarbejderne, og hvilken rolle de de spiller i den moderne enterprise.

Medarbejderne

Videngkonomien har medfert at medarbejderne er blevet det storste aktiv en virksomhed kan rade
over, men selv sagt er det den viden, som medarbejderne rader over, og den made medarbejderne

anvender deres viden p4, som er afgerende for, hvor meget medarbejdernes viden er verd.

I den forbindelse er det en nadvendighed at forholde sig til at medarbejdernes viden er immateriel

og forsvinder i det gjeblik medarbejderen forlader enterprisen’.

Hvis en enterprise ensker at trives gaelder det derfor om at finde de rigtige medarbejdere. Derfor er
det en ngdvendighed at enterprisen bruger en ansattelses politik som sikrer at kun de bedste

medarbejdere bliver ansat.

Det kan naturligvis diskuteres, hvordan de bedste medarbejdere findes, og hvordan disse ansattes.
Der findes dog indicier for at ansatte som ikke lever op til de standarder som enterprisen ensker
tiltreekker flere medarbejdere som ligger under den enskede standard. I denne optik vil det medfere
at medarbejderne staben stille og roligt vil bevage sig mod et ugnsket niveau som ikke skaber den

samme veardi, som enterprisen gnsker.

Set i forhold til en situation, hvor enterprisen bliver ned til at tage stilling til, hvordan den viden
som de ensker fastholdes i enterprisen i gjeblikket, men ogsé pa lengere sigt. Det vil stort set vare
umuligt for enterprisen at kunne forudsige, hvilken viden enterprisen for brug for, men enterprisen
har visse muligheder for at kunne vurdere, hvilken retning, som strategien og markederne diktere.

Denne retning kan via en fornuftig anvendelse af enterprise arkitektur kan vaere med til at afdeekke,

1 Den implicitte viden.
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hvilken viden som enterprisen vil f4 behov for inden for en overskuelig fremtid.

For at opsummere sd er medarbejderne den vigtigste aktiv, som enterprisen rader over, og dette
aktiv forsvinder i det gjeblik som medarbejderen forsvinder. For at sikre at viden og medarbejdere
bliver plejet er det en nedvendighed at kunne opstilleen karriereudviklingsplan sével som en plan

for, hvordan den viden som medarbejderne besidder kan forblive i enterprisen.

Enterprise arkitektur programmet og dets repositorier kan virke som et vigtigt redskab til
facilitering af videndelingen, og det er igennem generalisterne i EA gruppen at det bliver muligt at

oversatte den relevante viden til de relevante akterer.

Videnledelse set i forhold til virksomhedsledelse og enterprise arkitektur senere 1 bogen.
Sporgsmal

1) Hordan skabes der overblik over forretningen og it?

2) Hvem skal sta for processen?

3) Hvordan involveres de forskellige aktorer?

4) Hvordan deles viden?

5) Hvordan forstds viden?
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It kontekst til enterprisen

Dette kapitel omhandler, hvordan it-situationen er i dag for mange enterprisen, og hvordan begrebet
Enterprise 2.0 har indflydelse pé it-afdelingen, og hvordan Enterprise 2.0 har indflydelse pa it-
afdelingens rolle i fremtiden. Dertil behandler kapitlet hvordan Enterprise 2.0 kommer til at &ndre

den made som enterpriserne fungerer.

Kapitlet introducere ligeledes en raekke forskellige koncepter for, hvordan enterprisen ber
planlaegge sig ud af problemstillingerne som Enterprise 2.0 konceptet medfere. Kapitlet vil som
sadan vere meget it-praeget, men kapitlet vil ogsa fundamentet for, hvordan den fremtidige

enterprise vil fungere, og dermed hvordan den fremtidige enterprise skal behandles.
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It-afdelingens funktion og dens formal

I de fleste smé og mellemstore virksomheder har it-afdelingen til formél at stette op omkring resten
af enterprisen i forhold til vedligeholdelse af servere, arbejdsstationer, opretholdelsen af it-
sikkerheden, opbygning og vedligeholdelse af netvaerk, vedligeholdelse af websider osv.
Udviklingen af teknologien har medfort at der et reekke af de aktiviter som enterprisen udfere, ikke
kan gennemfores uden anvendelsen af informationsteknologi. Igennem de sidste 10 &r har en
udvikling fundet sted som har indflydelse pa enterprisens brug af it anvendelsen.
Informationsteknologien har bevaget sig sammen med det globale netverk (internettet) mod det sm
kaldes Web 2.0. Konceptet gér ud pa at brugerne anvender teknologi som oprindeligt er rettet imod
brugernes privat i alle sammenhange. Det vil sige at brugerne anvender teknologi som oprindeligt
er udviklet til privatbrug i arbejdstiden. Denne teknologi ligger en del af fundamentet for, hvordan
virtuelle sociale netvaerk fungere, og hvordan de har indflydelse pa de forventninger, og de

muligheder som findes i enterprisen.

Pa mange mader har konceptet bag Web 2.0 stor indflydelse p4, hvad it-afdelingerne kommer til at
handtere fremtidige arbejdsopgaver, og hvilken rolle it-afdelingen spiller set i forhold til, hvordan
brugerne interagere med hinanden, it-afdelingen og enterprisen. Det er derfor pa mange méder it-
afdelingen der kommer til at spille en ledende rolle i1 forhold til omstilling af enterprisen til at kunne
héndtere informationsflowet og videndeling. De sidste 10 &r har ogsd medfort at begrebet
vidensamfundet har vundet frem, hvilket vil sige at en stor del af den vaerdi som er til stede i
enterpriserne stammer fra den viden som findes hos medarbejderne. Den moderne vidensbaserede
okonomi har medfort at det vigtigste aktiv en enterprise rader over er de medarbejdere som er ansat

eller pd anden méade er en del af enterprisens netvark.

Den udvikling som samfundene i de industrialiserede lande har indfert medforte at de teknologier
der indgar 1 informations — og kommunikation har betydelig indflydelse pa enterprisernes

organisatoriske design og den méde som aktererne i enterprisen vil opfatte enterprisens granser.
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Viden om hvordan enterprisen fungere vil blive distribueret via den infrastruktur som stilles til
radighed 1 enterprisen og den infrastruktur som er til rddighed ved det netvaerk som er til rddighed
via internettet. Denne udvikling vil ogsé fa indflydelse pa, hvordan enterprisens akterer indgar 1 at
skabe vaerdi 1 enterprisen og hos enterprisens samarbejdspartnere. Udgangspunktet vil vare at
enterprisen vil bevage sig i en retning mod at verdiskabelsen i hogjeregrad skabes sammen med
andre virksomheder, og maden hvorpd viden og information deles vil virke som der var tale om en

felles enterprise.

Teknologien bliver anvendt til at gere medarbejderne 1 stand til at udfere forskellige former for
arbejdsrelaterede opgaver, sé vil teknologien blive vaesentlig mere vigtig at fa inkluderet 1 den made
som enterprisens forretningsstrategi er udformet og i den mide som beslutningstagerne agere
generelt. it bliver ikke kun et stotte vaerktej, men det primere verktej for at informationen og
dermed arbejdsopgaverne bliver udfert. Denne udvikling pavirker ligeledes enterprisens behov for
arbejdskraft, og de forskellige aktareres evner til at kunne omstille sig situationer som ogsé berore

andre enterprisen en den som de selv er en del af.

I det teknologien bliver vigtigere at inkludere, kontrollere og udvikle pa i forhold til enterprisens
struktur og styring, udvikles it-afdelingens rolle sig ogsé fra at have varet en form for stette
afdeling til hindtering af den administrative proces til at kunne vere med til at udvikle enterprisens
evne til at tilpasse sig markedet, og generelt at udvikle sig. For Web 2.0 teknologierne blev udviklet
og frigjort, havde it-afdelingerne ofte en rolle, hvor den understottede den egede arbejdsstyrke som

primert arbejdede med informationsbehandling, handtering og analyse.

Denne proces har medfert at it-afdelingen via sin interaktion med disse individer og afdelinger har
gjort sig et overblik over, hvordan enterprisen fungere, og pa denne made kan it-afdelingen vaere

med til at kunne styre processen for udviklingen af enterprisen.

Den hidtidige styring af redskaberne til at behandle informationerne (computere, netvark,
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sikkerhed, software osv.) har typisk vaeret styret fra centralt hold, og dette har haft indflydelse p4,
hvordan verdien ved brugen af it er blevet pavirket. Den centrale styring har betydet at
mellemlederne og medarbejderne er tvunget til at arbejde med bestemte varktojer og aktiver for at
lose forskellige problemstillinger som de har varet sat til at lase. Det betyder at de fleste
mennesker 1 enterpriser ikke er i stand til at vaelge de varktejer som de kan eller skal gore brug af,
hvilket gor medarbejderne og mellemlederne bliver tvunget til at lase problemstillingerne pa en

bestemt made med et bestemt vaerkte;j.

Det ma siges at vare en standardisering af arbejdsgangene, og en standardisering af de
losningsforslag som bliver udarbejdet. Dette har som udgangspunkt en negativ indflydelse pa
enterprisens evne til at skabe innovation, enterprisens evne til at tilpasse sig markedet og ikke
mindst enterprisens evne til at kunne tilpasse sig de forandringer som finder sted i enterprisens
milje.

Det betyder ligeledes at de kompetencer og viden som enterprisens medarbejdere rader over ikke
bliver brugt optimalt, og dermed fér enterprisen heller ikke helt den samme mangde vardi, som
hvis medarbejderne kunne brugde de verktejer som de finder bedst i forhold til den made som de
arbejder pa. Det giver derfor mening at arbejde med en hvis form for diversificeringsstrategi der kan
vaere med til at sikre, at medarbejderne opnar mest muligtpa den tid som de har til rddighed. Denne
udvikling er en del af den sterre udvikling som Enterprise 2.0 og web 2.0 har facliteret, og denne
udvikling stille store krav i forhold til den made som enterprisen handtere sin administration af

forretningsprocesserne, og systemer generelt.

Informationsteknologien har ogsa gjort det muligt for enterprisens konkurrenter at kunne
kommunikere, tilpasse sig og ikke mindst behandle data som ger det muligt for dem at kunne
koordinere og indtage markeder som ellers ikke ville vaere mulige (ekonomisk eller teknologisk) at

servicere.
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Det er vigtigt at leeseren forstér at teknologi i sig selv ikke medfere nogen
konkurrencemassigefordele, hvormed det er enterprisens anvendelse af teknologi sammen med

styring som medfere, at konkurrencemassigefordele kan realiseres.

Enterprisens anvendelse af de moderne teknologier som blev introduceret ved web 2.0
teknologiernes indtog kaldes for Enterprise 2.0. Enterprise 2.0 bliver behandlet yderligere i naste

afsnit.

Ligeledes vil it-afdelingens formal blive diskuteret yderligere senere i dette kapitel.

Enterprise 2.0
Begrebet Enterprise 2.0 stammer oprindeligt fra konceptet at anvende Web 2.0 teknologi sa som

MindMeister, Gmail, Twitter, BuddyPress, Google Docs, Dropbox, Flickr, Wordpress, Blogger,
Waunderlist osv. til at udfere opgaver pa kryds og tvers af organisationens forskellige grupperinger
og uden for organisationens klassiske grenser. Brydning af grensen kan for eksempel vaere mellem
de kanaler’ som er i mellem organisationens og dens samarbejdspartnere det vil sige leveranderer,

og underleveranderer samt aftagere og aftagernes aftagere.

Det forventes at nedbrydningen af graenser og organiseringen af information pa tvers af mange
vaerdikeder (sdkaldte virtuelle enterpriser) kan medfere at enterprisen er i stand til at kunne omstille
sig til nye markedsvilkar, og dermed vere i stand til at servicere sine kunder pa en bedre og mere

aktiv made.

Definitionen som anvendes i denne bog er Enterprise 2.0 méden, hvorpa enterprisen anvender Web
2.0 teknologier til at omstille sine forretningsaktiviteter til at kunne opné

konkurrencemassigefordele.

Dette leder til diskussionen af enterprisens anvendelse af informationsteknologi i forhold til

omstilling af sine arbejdsgange, innovation, kommunikation, og ekonomi.

2 Mader hvorpa enterprisen kan fa information om kunderne, det som kunderne vil have, og hvordan
kunden kan kommunikere med enterprisen.
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I forhold til forfatterens definition af Enterprise 2.0 er der tale om at enterpriserne anvender
teknologi som normalt er blevet udarbejdet til at blive anvendt til sociale netvark, i browsere og
typisk ud fra brugerens adfaerd i forhold til en privat (og ikke professional) kontekst. Grenserne
mellem arbejde og privatliv vil disse teknologier have indflydelse pa, hvordan arbejdsstyrken og
lederne udferer deres arbejdesopgaver og hvilken information som de deler og anvender til at lose
de problemstillinger som de star overfor i deres dagligdag og i arbejdsrelaterede processer.
Teknologierne som udger fundamentet for web 2.0 og sidenhen Enterprise 2.0 gor det muligt for de

forskellige akterer i enterprisen at kunne deltage i mange forskellige ”communities of practice”.

Nu hvor begrebet Enterprise 2.0 er blevet behandlet bliver det en nedvendighed at se pa, hvordan
anvendelsen af informationsteknologi vil vaere, og i den forbindelse bliver det en nedvendighed for
beslutningstagerne at teenke holistisk. Holistisk er i denne sammenhang hvordan de forskelige
segmenter i enterprisen anvendes 1 forhold til at fa de forskellige segmenter til at spille sammen pa

et hojere niveau.

Enterprisens anvendelse af informationsteknologi

I forhold til organisationens anvendelse af it vil dette afsnit behandle, hvordan Enterprise 2.0 kan
vaere med til at endrer méden hvorpa som it-afdelingen fungerer, og dermed ogsé formalet med it-

afdelingen.

Forandring af arbejdsgange

Set 1 forhold til Enterprise 2.0 konceptet vil it — afdelingen blive ned til at kunne hindtere
decentrale strukturer og initiativer. Konkret vil det betyde at arbejdet med indkommende forslag og
stille medarbejderne de nedvendige rettigheder til radighed, sdledes de har mulighed for at anvende
infrastrukturen til at kunne installere programmer som de har behov for evt. gennem et centralt
katalog, og mulighed for at kunne operationalisere web services til kommunikation lagring og

deling af viden.

Side 34




Konkret vil det betyde at arbejdet som it-afdelingen ger bliver mere lost koblet, og kontrollen med
de forskellige systemer losnes, sdledes medarbejderne far mulighed for at kunne genere data og
genere losninger pd, de problemer som findes ude i de forskellige processer som findes i enterprisen

og dens funktioner.

Denne fremgangsméade er baseret pd antagelsen om at de mennesker som arbejder med de forskellig
arbejdsprocesser kender processerne bedre end dem som sidder hgjere oppe i1 enterprisens
organisationshierarki (det vil sige mellemlederne og topledelsen). Derfor er det nerliggende, at lade
dem som arbejder processen definere en losning pa problemstillingen og pa den méde arbejde med
kvalitetssikring. Ligeledes kommer it-afdelingen ogsa til at arbejde ’controlling” af de forskellige
projekter, og kontaktstyring i1 forhold til at de services som ellers ville have varet varetaget internt i

enterprisens it-afdeling bliver varetaget af en andre enterpriser.

Men den den centrale styring af it-arkitekturen kan ogsd lede til innovation som forbedre
virksomhedens arbejdsprocesser, men ogsa skabe grobund for innovation i form af
produktudvikling, som igen kan vaere med til at skabe konkurrencemessige fordele for

virksomheden.

Innovation

Sammen med incentiver og ressourcer allokering til at medarbejdere og mellemledere kan arbejde
med at forbedre og skabe innovation. Det betyder at organisationernes ledelse, herunder ledelsen af

it-adelingen skal g& med til at give brugerne mere frihed.

Situationen er i dag virker det som at teknologien vil udvikle sig til inden for en overskuelig
fremtid, da vil teknologi begynde at konvergere f.eks. vil programmer og services som p.t. findes til
PC, Mac eller Linux pa bearbare eller stationaerer computere vil blive tilgengelige som lette
applikationer til mobile enheder s& som mobiltelefoner, tablet computere og den gruppe af enheder

som er karakteriseret som varende netbooks (sma lette computere som enten anvender Linux,
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Google Chrome OS eller Microsoft Windows.

Det betyder at arbejdet med selv kraevende applikationer vil blive knyttet til sma lette enheder som
mellemledelsen og medarbejderne er i stand til at kunne bringe data med sig hvorhen 1 verden de
skal arbejde. Ligeledes betyder det at de forskellige data kan blive en sikkerhedsrisiko, men

samtidigt kraeever det ogsé en ny type ledelse af medarbejderne.

Innovation opstar ikke pa baggrund af krav fra ledelsens side, men pé baggrund af behov, som
medarbejderne soger at fa stillet. Det leder til at hvis it-arkitekturen ikke er gearet til at kunne

handtere personificering og tilpasning.

Innovation fir bedre betingelser, hvis medlemmerne af enterprisen er i stand til at kommunikere pa

tvaers af de forskelige afdelinger og pa tvaers af organisationens forsyningskede.

Kommunikationens betydning i enterprisen

Kommunikation pé tvars af enterprisen, og dens partnere er ligeledes en kilde til innovation. Dels
fordi kommunikation kan vare med til at sikre at de relevante mellemledere og medarbejdere
snakker sammen, sa de kan kommunikere problemstillingen og finde en lgsning pa

problemstillingen.

Det har ligeledes en effekt pa, afstanden mellem de forskellige enheder indenfor i enterprisen, og
det kan vaere med til at sikre at der ikke vil vere en sa stor en risiko for konflikter internt i

enterprisen.

Kommunikationen kan ligeledes vare med til at understette at der skabes forbindelse til at kunne
sikre en fornuftig kundeservice. Flere og flere slutbrugere har flyttet sig mod virtuelle sociale
netveerk sa som Twitter, Facebook, Orkut og blogs. Pa disse forskellige sociale netvaerk skriver de
ofte om de virksomheder som keber hos, og om den service som de far ud af at kontakte
kundeservice, hvis de har haft behov for at kommunikere med kundeservice omkring problemer

med produktet.
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Forbrugerne ensker at kunne kommunikere pa deres premisser, og hvorfor skulle de ogsa vente til
mandag morgen klokken 10:00, nar der sidder en supporter klar ved telefonen, hvis det er her og nu

de har behov for hjelp?

Det er ikke kun slutbrugere som har vaennet sig til det moderne samfund, hvor der er konstant
kommunikation, det har medarbejderne og it-slutbrugerne internt i enterprisen ogsa. Det kan derfor
vare en ide at kunne kommunikere med brugerne via andre kommunikations veje end de
traditionelle sa som ved brug af telefonen, eller e-mails eller for den sagsskyld en online helpdesk.
Der findes forskellige behov for hjelp og der findes sikkert en del assistance opgaver” som kan
loses ved hjelp af let kommunikation over et social netverkstjeneste som kan vere en del af

enterprisens egen it infrastruktur eller en del af et socialt netveerk for eksempel Twitter.

Kommunikationen som web 2.0 vaerktejer giver dem som anvender varktejerne mulighed for at
opfange kommunikation og handle proaktivt overfor fremtidige problemstillinger. Denne

fremgangsmaéde vil have stor indflydelse pa it-afdelings rolle i fremtiden.

1 arbejdet med Enterprise 2.0 er der ogsa en reekke okonomiske overvejelser som skal overvejes,

hvilket leder til det nceste afsnit.

Den okonomiske tilgangsvinkel

Fra et gkonomisk synspunkt kan transformationen fra den gamle made at styre enterprisen pa er det
sveert at beregne de skonomiske konsekvenser. Generelt set er det ikke let at beregne it og dets
indvirkning pa enterprisen. Siden it blev demokratiseret, og dermed tilgeengelige for de fleste sma
og mellemstore virksomheder og andre typer enterpriser er it betragtet som en stette funktion.
Denne status har gjort at de fleste enterpriser udarbejder et investeringsforslag®, som bliver bedemt
og ud fra dette investeres der i en eller anden form for teknologi. Dog er det sjeldent at
organisationerne sa folger op pa om investeringerne rent faktisk medferte de principper og lofter

som blev lovet i investeringsforslaget.

3 Investeringsforslag bliver ofte kaldet for “business cases”.
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Smé — og mellemstore virksomheder ber derfor forsege i storst mulig omfang, at sikrer at der folges

op pé investeringerne, ogsd de investeringer som galder Enterprise 2.0.

Generelt kan ber virksomhedens ekonomiansvarlige se pa felgende omkostningernegler i forhold

til omstilling af enterprisen.

*  Omkostninger i forhold til brug af tid og materialer.

*  Omkostninger i forhold til den tid som bruges pé transformationen set i forhold til, hvad

ressourcerne kunne have vaeret anvendt pi i stedet.

*  Omkostninger set i forhold til opleering af ledere.

*  Omkostninger set i forhold til oplaering af medarbejdere.

*  Omkostning i forhold til omstilling af analyse systemer og sikkerhed, saledes der ikke er

uvedkommende som far adgang til de data som livsnedvendige for enterprisen.

* Omkostninger set i forhold til at sikrer omstilling internt 1 enterprisen, og dermed ogsa
omkostninger i forhold til feedback kanaler som er nedvendige for at enterprisen kan

forbedre sin omstilling til Enterprise 2.0.

Det er nedvendigt for enterprisen at tage disse omkostninger med i1 betragtning, nir enterprisen
transformere sig fra den nuvarende situation, hvor enterprisen star i en situation, hvor it og brugen
heraf hemmes af arbejdsgange, som har veret designet til gamle systemer (f.eks. arkiver, skrive
maskiner med sekretarer, postbude osv.) som ikke er kompatibelt med den moderne

fremgangsméde som it og Enterprise 2.0 giver mulighed for.
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Styringen af enterprisens informationsteknologi

Med forandringerne i den made som it kommer til at pavirke organisationens ledere, mellemledere

og medarbejdere bliver det samtidigt mere kritisk for enterprisen at styre it.

Styringen vil dog forega pa en anden made en det som kendetegner it-afdelingens muligheder i dag,
da styringen vil gé fra at veere kontrollerende til at vaere faciliterende. Den kontrollerende styring vil
ikke have mulighed for at faciliterer medarbejderne i samme grad, og dermed ikke vaere med til at
sikrer en hgjere grad af innovation. Dermed ikke sagt at ledelsen og it — afdelingens overhovedet

ikke skal tjekke op pa, hvor ressourcerne bruges pa.

Men for at sikre at resourcer ikke gér til spilde i forhold til at de forskellige strategier som
udarbejdes pé de forskellige niveauer i enterprisen, da ber der findes en sdkaldt afstemningsproces
sted. En afsteming er nedvendig for at de forskellige strategier ikke modarbejder hinanden og
forskubber enterprisen vk fra, at nd de mél som er sat af virksomhedens ledere, mellemledere og
medarbejdere. Jeg diskuterede i forrige afsnit, at der findes en reekke organisationelle omstillinger
som led ved at implementere Enterprise 2.0 i en enterprise, og det betyder ligeledes at der findes

visse ledelsesmassige beslutninger som skal traeffes.

I kraft af at der ansettes flere hgjtuddannede medarbejdere i1 virksomhederne, medfere det ogsa at
de fleste virksomheder bliver ned til at give dem mere frihed for at trives, og det kraever Enterprise
2.0 ogsé for at konceptet som séddan kan fungerer efter hentionerne. Det betyder ligeledes at
medarbejderne ber vaere med i strategiformuleringsprocessen, da medarbejderne som de aktiver
som de nu engang er for virksomheden vil arbejde med at opna egne mal, og ellers kun arbejde ud

fra en tro om, hvad de tror er godt for enterprisen.

Medarbejderne spiller en vigtig rolle sammen med mellemlederne, nér det kommer til realisering og
styring. Mellemledelsen skal sikrer den faciliterende rolle overfor medarbejderne, og ligeledes er

det mellemledelsen som spiller den koordinerende rolle mellem medarbejdere som er fysisk tilstede
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og medarbejdere som arbejder i virtuelle teams, som er min formodning kommer til at fylde mere i
danske enterpriser 1 fremtiden (virtuelle enterpriser, og herunder hold vil blive behandlet pd naste

side).

Hvis mellemledelsen ikke assistere medarbejderne med at overga til Enterprise 2.0 og omfavne de
beslutninger som traeffes omkring it, og brugen af it, sd vil medarbejderne med stor sandsynlighed
pabegynde en “arbejdu-den-om” proces, hvormed de finder pd andre méder at arbejde med de

systemer som de har adgang til end meningen var Det vil ligeledes betyde at de ressourcer som it-

afdelingen stiller til rddighed ikke giver det fornedne afkast set i forhold til produktivitet.

Det er derfor en nedvendighed at ledelsen og mellemledelsen forstir hinanden og ikke mindst er
enige med hinanden om, hvor enterprisen bevager sig hen. Til sammen vil man kunne anskue
denne fremgangsmade som verende grundlaget for at sikre samarbejdet mellem to staerke grupper 1
enterprisen. I mange tilfelde vil magtbalancen mellem ledelsen og mellemledelsen ikke vere nok til
at sikre at medarbejderne folger de procedure og regler som fastsettes. Set i forhold til at overvinde
medarbejdernes syn pa enterprisen er det en nedvendighed, at motivere dem. Medarbejderne skal se
og forsté at der er klare foredele ved at ga med til at arbejde med informations systemerne og

Enterprise 2.0 teknologierne.

Mange organisationerne begynder derfor at opbygge motivationsfremmende belonningssystemer,
hvilket er et kodeks eller regelset for, hvordan medarbejderne belonnes, hvis de opfore sig efter
nogle enskede made. Typisk nar et belonningssystem et system er sat op vil det medfere, at
medarbejderne opfore sig pa en made som sikrer at arbejdet bliver udfert pa den made som giver
dem den storste belenning, men overordnet set behover kvaliteten af det arbejde som de udfere ikke
at stige. Nér en enterprise indferer belenningssystemer s er det en nedvendigt, at disse ikke er
endimmisionelle, sdledes medarbejderne ikke kan udspille belonningssystemerne. Pa den anden
side, sd er det ikke kun medarbejderne som hurtigt finder ud at spille med belenningssystemerne,

det gor mellemledelsen og topledelsen ogsa.
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De fleste modne enterpriser er som sddan oftest mere komplekse end den made som ledelsen forstar

enterprisen.

Udviklingen i miden som enterprisen anskuer og anvender it kan medfere at arbejdet med virtuelle
enterpriser. Det vil sige organisationerne arbejder sig hen imod at medarbejderne pa forskellige
mdder opbygger enterprisen til at anvende it, s& medarbejderne kan vare flere forskellige steder 1
den fysiske verden, og stadig vere i stand til at arbejde med opgaver, omtrent som hvis de sad

fysisk pa et kontor pa et kontor inden for virksomhedens trygge rammer.

Den virtuelle enterprise bliver behandlet i neste afsnit, hvor emner som styring af medarbejdere,
mellemledere osv. bliver diskuteret.De er en nedvendighed at betragte enterprisen og dens kultur for
at vinde medarbejderne og mellemlederne over til at anvende teknologien pa en produktiv,

konstruktiv og innovativ méde.
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Virtuelle enterpriser

Virtuelle enterpriser er kendtetegnet ved at it anvendes som et bindeled til at medarbejderne,
mellemlederne og ledelsen kan kommunikere med hinanden. Arsagen til at it er dette bindeled
skyldes at der pa mange mader er en nedvendighed at anvende en kommunikationsform som er
tidles, da de forskellige medarbejdere, mellemledere og topledere som regel ikke sidder taet pa
hinanden, eller de ikke nadvendigyvis er i stand til at kommunikere ansigt til ansigt pa grund af de er

medlemmer af andre enterpriser i den virkelige verden.

Den virtuelle enterprise er ofte en ”ad hoc” enterprise, hvor de medlemmer som indgér i
organisationens arbejde ofte sidder forskellige steder enten i enterprisen eller blandt forskellige

enterpriser som er gaet sammen om at lgse en problemstilling.

En sddan problemstilling kunne vere at en bestemt virksomhed ensker at et eksperthold skal
gennemga virksomhedens strategiske situation, og dette har medfert at enterprisen har henvendt sig
til nogle forskellige konsulentvirksomheder for at fa inputs til, hvordan virksomheden pé bedst
mulig made kan lose problemstillingerne i forhold til udformelse af sin forretningsstrategi. Denne
proces kreever at de forskellige konsulenter kan kommunikere med hinanden i forhold til, hvordan

analysen ber forega, og 1 hvilken strategisk retning som vil have betydning.

Selvsagt vil der i en situation som den ovenstdende vare et konkret behov for at der holdes kontakt
med flere bestemte aktorer i den virksomheden som har kebt ydelsen af konsulentvirksomheden,
hvormed der findes behov for at de forskellige akterer kan kontakte og samarbejde med aktererne i
virksomheden. Det er med en hvis sandsynlighed ikke muligt for aktererne hos kunden at kunne
drage ud til de forskellige konsulentvirksomheder en efter en, hvormed det ville give mening at

kunne udveksle informer mellem parterne via en Internet-baseret platform.

Den ovenstéende situation er et eksempel pd en virtuel enterprise, og der findes mange andre

eksempler. Et yderligere eksempel kunne vare en af konsulenthusene anvender en Internet-baseret
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platform til at kommunikere med sine konsulenter og mellemledere som findes pa kundernes

adresser fordi de er i gang med at lose opgaver.

Den virtuelle enterprise stiller krav til, hvordan ledelsen gennemfores, og hvordan de forskellige
opgaver koordineres mellem mellemlederne og medarbejderne. Det stiller ligeledes krav til,
hvordan topledelsen arbejder med at pavirke kulturen i enterprisen, hvilket er en nedvendighed for

at kunne @&ndre enterprisen.

Disse forandringer er som udgangspunkt sterre og mere komplekse end at indfere den teknologi

som ligger bag.

Ledelse i den virtuelle enterprise

Ledelsesformen 1 den virtuelle enterprise er pa mange mader anderledes end ledelsesformen i den
klassiske fysiske enterprise. Det har konkret indflydelse pd, hvordan ledelsen skal kommunikere
med medarbejderne, hvordan ledelsen skal evaluere medarbejdere og hvordan opgaver distribueres.
Derudover har den virtuelle enterprise indflydelse pa, hvordan ledelsen sikrer samherighed i

enterprisens overordnede forretningsmeessig tilgang.

For eksempel s& har mange medarbejdere den opfattelse at ndr de meader fysisk pa arbejde, sa bliver
de lagt meerke til at mellemledelsen og ikke mindst topledelsen. Dette har stor betydning for
medarbejderens tro pa tryghed og mulighed for forfremmelse. I den forbindelse er det en klar
nedvendighed for mellemledelsen og topledelsen at arbejde med et opger mod den tro at fysisk
tilstedevarelse ogsa garantere sikkerhed. Konkret vil det betyde at mellemledelsen og topledelsen
skal kommunikere budskabet om en ny evalueringsmodel samtidigt med at ledelsen ber s&tte fokus
pa at sa&tte ord bag handling. Jeg navnte for at koordinering og opgavetildeling ligeledes var

pavirket af den virtuelle enterprise.

Arsagen til at disse to elementer er pavirket af den virtuelle enterprise skyldes at maden hvorpa
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mellemledelsen, topledelsen og medarbejdere kommunikere har indflydelse pd, hvordan forstielse
for hvordan opgaverne skal forstas, hvordan de skal leses og hvornar de skal vare lost. Derfor er
det en nedvendighed at topledelsen og mellemledelsen arbejder med en konsekvent

kommunikationsstrategi, og de inkorporere denne strategi med deres daglige arbejde.

Konkret nar det kommer til kommunikation er det en nedvendighed at megen af kommunikationen
foregar pd skrift f.eks. via e-mails, blogs, tweets, intranet eller tilsvarende. Den skriftlige
kommunikationsform er ikke ner sé rig pa information som fremgangsmaden er for ansigt — til —
ansigt kommunikation, og dermed bliver en del af den kommunikation som er til stede i den fysiske
enterprise ikke overfort. Dette kan undgés hvis mellemledelsen og topledelsen teenker over deres
skriftlige kommunikation for eksempel, hvordan tonen er i sproget som anvendes, hvordan

pointerne er opstillet, hvordan og hvornér informationen bliver tilgengelig.

Det vil med stor sandsynlighed ikke vere muligt at arbejde med den gamle kommunikationsform 1
en moderne virtuel enterprise. Selve situationen i forhold til koordinering og opgaver i den virtuelle

enterprise er behandlet i det naeste afsnit.

Koordinering i den virtuelle enterprise

I virtuelle enterpriser vil der ofte veere forskellige former for kulturer som opstar pa grund af den
fysiske afstand mellem lederne, mellemlederne og medarbejderne. Ligeledes findes der hybrid
enterpriser inden for selve begrebet den virtuelle enterprise, hvilket betyder at deltagere fra mange
forskellige virksomheder og enterpriser deltager. Disse individer medbringer hver deres forstielse af
kultur og det betyder de medbringer deres forstdelse af maden at se verden pa. Denne forstéelse har
stor betydning for den made som medlemmerne forstar de opgaver som ledelsen og mellemledelsen
kommunikere ud til dem. Det har ligeledes stor betydning for hvordan opgaverne bliver lost, og
hvordan holdarbejdet (arbejdet mellem individer og grupperne) i den virtuelle enterprise. Da den

virtuelle enterprise bestar af individer som ikke sidder samme sted i den fysiske verden betyder det
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at der skal kommunikeres mere mellem de forskellige individer og grupper, da der ellers hurtigt kan
opsta misforstdelser. Kommunikationen ber derfor prioriteres hejt i forhold til udvikling af den

virtuelle enterprise, og ligeledes ber hyppigheden af kommunikation prioriteres hejt.

Der findes en reekke forskellige médder at kommunikere pa i forhold til de virtuelle enterpriser. I
lyset af den moderne organisations omgivelser vil mader at kommunikere ofte forega

igennemfolgende kanaler:
1) E-mails.
2) Instant messaging.
3) Fora.
4) Intranet.
5) Blogs.
6) Sociale netvark.
7) Skype og andre former videokonferencer.

Der findes dog nogle dbenlyse fordele og ulemper ved alle de fernavnte digitale
kommunikationsformer. E-mails er gode i forhold til arkivering og hastighed, men den type
kommunikation er ofte ikke rig nok til at kommunikere vigtige informationer uden
forhdndskendskab til de personer som e-mailen sendes til. Opgaver skal oftes beskrives bedre og
ligeledes skal afsenderen vaere opmarksom pé at skulle kommunikere yderligere med modtagerne 1

forhold til at skabe forstéelse for opgaven.

IM eller instant messaging er oftest god til at kommunikere uformelt mellem akterer, men mediet er
sjeelden god til at skabe formel kommunikation mellem aktererne. Men ikke desto mindre kan det
bruges til feedback mellem afsender og modtager. Oftest er dette medie ikke saerlig godt 1 en til

mange situation.
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For er et godt medie til at kommunikere mellem en til mange situation. Mediet tillader som
udgangspunkt bygget op omkring at modtagerne kan besvare afsenderen. Mediet lider dog af den
samme problemstilling som e-mails 1 det afsenderen skal veere meget omhyggelig i den made som
budskabet skal praesenteres. Mediet har en klar fordel ved at beskederne som laegges ud pa disse
fora oftest arkiveres i en database, hvor informationen kan hentes frem igen, nar det bliver

nedvendigt.

Intranet er et godt kommunikationsmiddel i et mange til mange forhold, men det er ikke sarlig tit at
det vil vaere rigt nok péd information til at kunne skabe den nedvendige information viden. Der er
tale om kodificeret viden, hvor det dog kan blive en mulighed at skabe muligheder for at mennesker

kan kontakte hinanden.

Forfatteren har for naevnt at den virtuelle enterprise medfere nogle andre behov for, hvordan
enterprisen kommunikere og dermed koordinere. Det er derfor en nedvendighed at den eller de

personer som er ansvarlige for organisationens forandringer.

Forandringerne vil medfere at dem som traeffer beslutningerne ber vaere opmarksomme pé at
koordineringsmekanismerne er pd plads. Det er dermed ikke sagt at der kun findes negative sider
ved at arbejde med den virtuelle enterprise, der findes ogsa fordele. Ulemper behandles senere i

dette kapitel.

Fordele ved den virtuelle enterprise

De klare fordele ved at omdanne enterprisen til en virtuel-enterprise kommer ved at det nu bliver
muligt for at enterprisen reelt kan vere produktiv og efficient ved at arbejde pé forskellige steder 1
enterprisens domane. Ligeledes er det muligt for lederne, mellemlederne og medarbejderne er

muligt at kunne deltage i projektgrupper, og projekt-enterpriser.

P& den méde bliver det muligt at kunne indgd i samarbejde som ger det muligt at skabe vardig for
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virksomhedens kunder. Ved at medarbejderne er i stand til at kunne vaere on-site ved virksomhedens
kunder vil det veere muligt, at kunne levere produkter og ydelser som vil vare bedst muligt for

enterprisen.

Det medfore at enterprisen virker mere fleksibel og vil vaere 1 stand til at kunne ege sin
professionalisme som vil kraeves for at kunne give enterprisen en strategisk fordel. Ligeledes vil
fremtiden byde péi at flere forskellige virksomheder gdr sammen om at byde pa forskellige opgaver.
Disse opgaver vil kraeve at enterprisen er i stand til at kunne samarbejde med de andre udbydere,
saledes det for kunden vil virke som en enterprise og ikke mange forskelige. Det vil koste for meget
for fremtidens virksomheder at have rigide enterpriser som ikke vil kunne omstilles til nye forhold.
Derfor bliver det en nedvendighed for fremtidens virksomheder at kunne indga gnidningslest
mellem de forskellige konkurrenter og udbydere, men ogsa i forhold til at kunne sikrer en

sammenslutning med kunden som en slags partnerskaber.

P& samme made stiller det krav til enterprisen set i forhold til at det fremtidige arbejde ikke har en
negativ indflydelse pd, hvordan den data og den viden som enterprisen arbejder kommer til at
modarbejde den fortrolighed som ber vere mellem enterprisen og sine kunder. Derfor er det
ligeledes behov for at den virtuelle enterprise er i stand til at kunne indgé i det som kaldes for den

kinesiske mur fremgangsmade.

Ulemper ved den virtuelle enterprise

Forfatteren har fornavnt at der findes visse ulemper ved at implementere den virtuelle-enterprise.
Et af de mange eksempler som forfatteren har fremsat er at den virtuelle enterprise krever betydelig

mere koordinering end den tidligere organisationsform.

Ligeledes krever den virtuelle-enterprise ogsa en raeekke andre parameter i enterprisen bliver a&ndret
séledes dele af ledelses synspunkterne i forhold til muligheden for at kommunikere beskeder,

opgaver, og forespoargsler til medarbejderne og mellemlederne. Det er forfatterens holdning at

Side 47




blandt ulemperne ved implementeringen af den virtuelle-enterprise vil vare den usikkerhed som
aktererne i enterprisen vil opleve. Dermed mener forfatteren ogsa at der vil vere nogle udgifter i
forhold til implementeringen af Enterprise 2.0, og for den-sags-skyld de muligheder som
ressourcerne som skal bruges til implementeringen vil medfere at enterprisen vil vaere bundet op pa
at stotte op om forandringerne i forhold til at skabe den nye form som Enterprise 2.0 vil medfere.
Forfatterens synspunkt er at den fremgangsmade vil medfere, at enterprisen bliver ned til at bruge
en del resourcer pé at omstille aktorernes tankeset til at stotte op omkring de nye processer (som
aktererne ikke har veret vant til for i andre enterpriser eller nedvendigvis helt forstar eller foler sig
sikre ved). Det er forfatterens antagelse at arbejdet med omstillingen af de forskellige tankeset vil
vare den absolut sterste udfordring. Forfatteren er ligeledes af den mening at arbejdet med
omstillingen af tankesattet hos aktererne kraever en enorm investering over tid, men samtidigt vil
fordelene vere storre end udgifterne. Iser inden for organisationens omstillingsevne og

innovationsevne vil forbedringerne vere til at finde.
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Forandringer og sammenhange
En enterprise forandrer sig over tid, hvilket skyldes at der findes en raekke forskellige typer af

projekter som typisk er forretningsorienteret. Projekterne bliver som hovedregel udledt af
forretningsstrategien. it projekter ber som hovedregel vaere udledt af forretningsstrategien, hvis it og

forretningsstrategien ikke er en og den samme model.

Men typisk forglemmes det af ledelsen at adressere de forskellige forandringer i f.eks.
organisationsstrukturen, opgaver som skal lases, teknologien og ikke mindst menneskene i denne
proces. Det er et mysterium, hvorfor virksomhedens ledere ikke forstar at skabe sammenhang i
enterprisen, da der siden 1965 har eksisteret en relativ simpel model til at skabe forstaelse for

sammenheng i ledelsesmassige sporgsmal.

Modellen blev oprindeligt udviklet af Leavitt (1965)*, men sidenhen er der opbygget en reekke
forskellige udgaver af modellen, hvor visse af modellerne er forserger at illustrere forskellige

elementer s som organisationskultur. Modellen er illustreret nedenfor.

4 Leavitt, H.J. "Applied organizational change in industry: structural, technological and humanistic approaches", in: Handbook of
organizations, edited by J.G. March. Chicago: Rand McNally, 1965.
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Det fremgér af modellen struktur har indflydelse pa teknologi, mennesker, og opgaver. Ligeledes
viser illustrationen at der findes koblinger og sammenhange mellem de fire elementer. Hvis der
@ndres pa et af elementerne, sd ma ledelsen af enterprisen indstille sig pa, at der vil forekomme
@ndringer 1 de andre fire elementer. For eksempel hvis en ny teknologi introduceres i
virksomhedens domane, og ledelsen beslutter at adaptere teknologien (teknologien) vil det kraeve at
der skal ses pé arbejdsgange (opgaver & struktur), mider hvorpd mennesker kommunikere og
rapportere (struktur), og ikke mindst skal medarbejderne traenes eller uddannes til at kunne forsta og

anvende den nye teknologi (mennesker).

Den overordnede model ber forstdes som at der skal udarbejdes en form for projekt-afstemning
mellem forretningsorienterede tiltag f.eks. projekter, og it-projekter. Hvis tankesattet ikke er
indbygget 1 mdden, hvorpa enterprisen arbejder, vil det medfere at der opstir inkonsistens 1
enterprisen og dens virke. Dette opstar som hovedregel nar enterpriser vokser, og mennesker bliver

placeret over fysisk afstand, og disse mennesker er placeret over en vis afstand i enterprisen, som
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gor at de ikke taler sammen eller interagere.

Afstemning mellem forretningsprojekter og it projekter

I de fleste enterpriser er it sektionen oftest reaktiv, og it-lederen deltager ikke i bestyrelsesmader
eller mgder med de andre ledere i enterprisen. Typisk er it-afdelingen underlagt

regnskabsafdelingen.

I det at it-lederen ikke er med til at udforme it-strategien bliver det en nedvendighed for it-lederen
at udarbejde en it strategi som tager hgjde for forretningsstrategiens mal, visioner og

forretningsprojekter.

Forretningsprojekterne skal organiseres efter tid, ressourcer og ikke mindst vigtighed. Til det formél

kan en matrix opstilles.

Dernzst skal forretningsprojekterne parres med forskellige it projekter, hvilket vil sige at it
strategien udvikles via de projekter som nu engang er behov for, at kunne implementere en
succesfuld forretningsstrategi. Ud fra tid og vigtighed organiseres de forskellige it projekter i en

matrix.

Nér projekterne er blevet identificeret og organiseret er det en nedvendighed at it-lederen opstiller
flere en sammenhang mellem forretningsprojekterne og it projekterne. Dette ber gares pé en
overskuelig made som samtidig er nem at kommunikere til henholdsvis de it-ansatte og
forretningen. Til dette formal kan man opstille en tabel som for punkt til punkt viser, hvordan hvert

forretningsprojekt (og mal) star overfor hver it projekt og mal.

I de fleste enterpriser findes der ofte nogle systemer som blev implementeret pa grund af de var
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nedvendige engang for lenge siden, men overtid har udbyderne enten holdt op med at udvikle pa
systemet eller slet og ret droppet systemet. Hvilket betyder der ingen hjelp er at hente for at udvikle
videre pé disse systemer, og disse bliver derfor en sikkerhedsmeessig risiko. Ligeledes kan de ldre
foreldede systemer vise sig at blive en barriere for udvikling af organisationens it-arkitektur, da de
data som de handtere ikke er til at f ud af systemet og der ligeledes ikke vil vere mulighed for at
anvende de omtalte data i andre systemer sdledes der kan skabes mere verdi ved brugen af dem. En
it-strategi skal derfor ogsd omhandle, hvordan it-lederen ser udviklingen vil komme til at pavirke it-
arkitekturen, og hvordan it-arkitekturen ber udvikles. Det har blandt betydning for hvordan
systemerne sattes i drift, og hvordan der udvikles pd dem. Selvsagt betyder det ogsé at it-lederen
ber fokusere pd, hvilke programmeringssprog og database typer som vil have indflydelse pa,

hvordan it kan udvikles i enterprisen.

Derfor ber it-lederen arbejde med udvikle en strategi for, hvordan de forskellige
programmeringssprog, og database-systemer kan anvendes og udfases. Der er som fornevnt nogle
risici ved at leverandererne ophere med at understotte de forskellige produkter og teknologier som
de udvikler. Derfor ber det indtenkes i strategien en form for plan der omhandler, hvad der vil ske,
hvis leverandererne enten ophere med at eksistere eller dropper videreudvikling af de forskellige

services og produkter.

Integrering af it i forretningsstrategien

Set i lyset af at der findes abenlyse problemstillinger ved at have en reaktiv it-enterprise s som at
strategierne ikke giver synergi, misforstaelser omhandlende formaen omkring anvendelsen af it,
forkerte oplysinger eller generelt forstéelse af, hvordan forretningen og it hanger sammen. Det kan
derfor blive en nedvendighed at ga veek fra de to separate strategier til en kombineret strategi. Dette
vil dog betyde, at enterprisen bliver ned til at acceptere at it-lederen indgar i strategi processen, men
samtidigt vil det kraeve at it-afdelingen begynder at opfere sig autonomt i forhold til enterprisen.

Denne form for strategi behandles yderligere i naste kapitel.
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Felles for begge typer af strategier betyder strategien som sadant ikke noget som helst, hvis de ikke
er implementeres. Dette gores ved at lederne som har vaeret med til at udtenke selve strategien ber

handle loyalt overfor strategien, med mindre strategien viser sig at vere utidssvarende.

Sporgsmal

1) Hvordan passer din enterprises nuvarende ledergruppe i forhold til handtering af

problemstillinger relateret til udvikling og implementering?

2) Hvordan haenger den nuverende it-strategi sammen med anvendelsen af teknologier

som understetter den virtuelle-enterprise?

3) Hvordan pavirker Enterprise 2.0 din enterprise?
4) Hvordan fér beslutningstagerne i din enterprise et overblik over forholdet mellem
forretningen og it i en periode, hvor konsument-orienterede programmer rykker ind i

enterprisen?
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Den nye enterprise

Virksomheder star overfor en brydningstid, hvor den globale konkurrence vil have stor indflydelse
pa, hvordan den fremtidige enterprises struktur vil se ud, og det har samtidigt en enorm indflydelse
pa de fremtidige processer som sikrer at de rette services of produkter til de rette kunder, og dermed

har den “nye enterprise” ogsé en indflydelse pé, hvordan ledelsen kommer til at forega.

Den moderne enterprise er derfor et paradigme skifte fra, hvad som er p.t. har varet opfattet som
godt og rigtigt. Paradigme skiftet er drevet af at den situation, som mange enterpriser befinder sig i,
da den fremtidige konkurrence og de fremtidige krav som kunderne stiller vil kraeve at enterprisens
ledere, mellemledere og medarbejdere besidder en bestemt viden som ger dem 1 stand til at handle
pa rette made. Dette kapitel vil behandle begrebet og situationen ud fra ideen om at
informationsteknologi kan vaere en fremgangsmade for at sikre at enterprisen kan tilpasse sig, men

at informationsteknologi i sig selv ikke giver verdi til organisationen.

Den nye enterprise vil vaere karakteriseret ved at der findes forskellige konsument-orienterede
teknologier der har faet indflydelse pa enterprisens it-arkitektur og senere indflydelse pé enterprises
organisering af strukturer opgaver osv. Derigennem vil de konsument-orienterede teknologier ogsa

fa indflydelse enterprisens arkitektur.
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Den nye enterprise

Den fremtidige enterprise bliver ned til at handtere it pa en ny og proaktiv made for at sikrer at der
skabes en konsistent ledelsesform, og der samtidigt skabes bedre resultater sdledes enterprisens mal
kan realiseres. Den proaktive fremgangsmade for styring af den nye enterprise kan skabes ved at der
findes en rakke initiativer som arbejder med videnindsamling, databehandling, formulering af
principper og strategi. Der findes ikke en metode som kan sikrer at resultaterne indfris, men det er
en nedvendighed at i behandlet de forskellige processer pd mader som sikrer at virksomheden

vokser.

For at kunne behandle nye fremgangsmader til at indsamle viden har forfatteren valgt anvende
Delphi-metoden som et eksempel som bliver behandlet nedenfor. Ligeledes bliver Delphi-metoden

sat 1 perspektiv af begrebet enterprise arkitektur og Enteprise 2.0.

Indhentning af information

Metoden omhandler at virksomhedens it-leder eller it-ansvarlige sporger folk pa forskellige fora
(virtuelle sdvel som normale fora), og hvordan medlemmerne af disse fora antager, at situationen
inden for f.eks. programmeringssprog eller server teknologi udvikler sig. Det er en nedvendighed at
beslutningstagerne far styr pa den information ligger til grobund for de beslutninger de anvender til
at treeffe deres beslutninger pa. Til det kan metoden kan anvendes til at teste nogle af de antagelser
som de forskellige beslutningstagere har. Ideelt vil det pavirke strategiformuleringsprocessen pa en
positive made, og i1 en evig omskiftelig verden ber enterprisen kunne tilpasses til de omskiftelige

forhold .

Metoden vil medfere at enterprisens lederskab og mellemledere er i stand til at kunne handtere
informationsindsamlingen pé en facon, hvor der findes mulighed for at traekke pa en reekke
forskellige menneskers erfaringer og viden. Set i forhold til open source tilgangens syn pa

informationsdeling er pa samme niveau til den lukkede tilgang, si giver det beslutningstagerne en
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raekke fakta som kan legge fundamentet for informerede beslutninger. Informerede beslutninger er
grundstammen for at sikre at enterprisen er 1 stand til at treeffe de rigtige beslutninger 1 et

konkurrenceplaget marked.

Det er forfatterens holdning at Delphi-metoden er et glimrende supplement i forhold til indsamling
ad data, hvortil beslutningstagerne kan formulere strategier og handlingsplaner pd, men som navnt
sa bor de forskellige beslutningstagere bakke de nedvendige data op med andre datakilder i forhold
til forstaelsen af, hvordan omverden fungere, og hvordan enterprisen kan héndtere

problemstillingerne.

Problemstillingerne ved udvikling af forretningsstrategien, it-strategien, principper og ikke mindst
formuleringsprocessen af principperne. Behovet for principper er nedvendige i forhold til
implementeringen af strategien. Derfor vil principperne og deres formal blive behandlet i den naste

sektion.

Strategi, principper og formulering af principper

Derfor er det en nedvendighed at it-lederen anvender principper frem for konkrete langsigtede
planer. Nar forfatteren bruger begrebet it-lederen i denne kontekst sa skyldes det, at forfatteren
mener, at it-lederen kommer til at spille en ny og sterre rolle i den nye enterprise. Arsagen til dette
skyldes at der findes mange forskellige problemstillingerne kun kan lgses ved en fornuftig
anvendelse af de it-ressourcer som de forskellige enterpriser har til rddighed. It-lederen ber derfor
forsta og sta for en strategiformulering som blandt andet tager hojde for de forskellige handlinger
som de forskellige akterer handtere projekter som har strategisk betydning for den nye enterprise.
Ligeledes er det en nadvendighed at it-lederen forstar, at strategierne medforer feedback, hvormed
begrebet feedback loops bliver en nedvendighed at forstd. Det er i den forbindelse en ide at it-
lederen begynder at arbejde med begrebet systemisk ledelse, og begrebet bliver behandlet senere i

dette kapitel.
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Arsagen til at langsigtede planer ikke vil kunne anvendes i for at gere en it-afdeling proaktiv i sin
service udbud skyldes, at beslutningstagerne ganske enkelt ikke vil kunne forudsige fremtiden
precist nok. Ligeledes har planer ikke den store betydning, hvis de ikke implementeres, udover en
form for psykologisk effekt pa de akterer der indgar i formuleringsprocessen og de akterer der far

planen prasenteret.

Pricipper derimod ber vare formuleret pa en made som gor dem lette at huske, og samtidigt lette at

kommunikere.

Principperne ber formuleres pa en made der gor det muligt for medarbejdere pé forskellige poster i
organisationen at handle efter dem ud fra de omstandigheder de nu engang oplever. Det er miden
som handles pa som er af interesse for organisationen og ikke selve strategien. Principperne en
bestemt rolle er med til at sikrer, at aktererne i enterprisen kan bruge mest mulig frihed til at udvikle
losninger som kan bruges til problemstillinger og systemerne som har indflydelse pa, hvordan

enterprisen kan skabe vardi, og samtidigt har strategisk signifikants for enterprisen.

Det er derfor et behov for at skabe en nedvendighed for at sikre at der skabes denne opfersel, og
opforslen forer til den fornedne forventede handling. Der findes mange mdder at skabe den
nedvendige opforsel pd, men jeg vil primart fokusere pa, en bestemt metode, som omhandler
kommunikation. Arsagen til at se tingene fra forskellige vikler siledes fejl, mangler og synergier
kan identificere, og det bliver en nedvendighed at ledelse forstar teknologi, menneskets natur, og

samtidigt er i stand til at kommunikere deres ideer til de forskellige akterer i1 enterprisen.

I mange enterprise er det typisk monetare tilskyndelser, hvilket ledelsen sa antager vil geore at
medarbejderne vil arbejde i forhold til de principper som ledelsen har fastsat. Den monetaere
motivation har ofte en slagside i det medarbejderne vil forsege at spille imod — matrixen som
opstilles for at belenne de medarbejdere som handler godt. Begrebet at spille imod matrixen gar ud

pé at medarbejderne begynder at handle pracist som matrixens belenningsmodel er konstrueret, og
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undlader at teenke over, hvordan det kommer til at pavirke den kontekst de arbejder 1 for eksempel,
hvis en programmer bliver vurderet pa, hvor mange linjer programmelkode vedkommende koder,
og ikke pd den kvalitet programmet vedkommende udvikler har sé vil det medfore at de
programmer han udvikler vil have rigtige mange (og typisk kompliceret) linjer kode, men kvaliteten
af det arbejde han udfore vil ikke oges samtidigt. Det samme vil gore sig geldende for en selger,
hvis vedkommende udelukkende bedemmes ud fra, hvor meget vedkommende har solgt for, iser
hvis det pludselig opstar en situation at der er solgt for meget, altsa til en grad, hvormed enterprisen
ikke kan producere nok til at salget kan indfris.

Det er derfor en nedvendighed at sikrer pa kommunikation og kultur. Kommunikation gér ud pd at
kommunikere behovet for at tage forandringerne til sig til de forskellige grupper, mennesker og
niveauer i enterprisen. Kommunikation ber foregé ved at principperne bliver opstillet sdledes de
fremgar visuelt, sd grupperne bliver mindet om de principper som er fastsat. Det er en
nedvendighed for beslutningstagerne at forsta, at mennesket ikke teenker rationelt, og mennesket
som et vasen handler pa sine folelser, sin moral og sin opfattelse af hvad der er rigtigt, og hvad der
er forkert. Med andre ord er det en nedvendighed at behandle udarbejde et forandringsprogram som
appellere til grupperingernes folelser, og belenningsmodeller ber gennemtankes séledes mere end
tre parametre bliver behandlet 1 forhold til evalueringen, og helheden af det arbejde de forskellige

ledere, mellemledere og medarbejdere bliver evalueret.

Princippernes betydning

Principperne som ber udledes som en del af forretnings — og it-strategien ber som fernevnt vaere
formuleret pa en mdde som gor det muligt for aktererne at udvikle de losninger som er nedvendige

for at kunne handtere forskellige opgaver og problemstillinger.

Forfatteren har defineret principper som “en specifikation for hvordan systemer hanger sammen, og

hvilke krav som stilles for at selve systemet kan implementeres”.
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Et eksempel pa et princip kan vaere at enterprisen skal anvende systemer som kan udveksle data via
enterprisens “’service bus” saledes andre systemer kan behandle de data som er nedvendige. Et
andet eksempel pd et princip kan vere at it - og forretningslosninger i enterprisen skal vare
understottet af muligheden for at kunne kryptere data saledes det kun er visse personer eller grupper

af personer med en krypteringsnogle.

Principperne skal fungere som ledetrédde for, hvordan de forskellige lasninger som kan udvikles til
at lese problemstillingerne som enterprisen skal bruge for at kunne opné sine méil. Principper er en
del af begrebet enterprise arkitektur, og det er en nedvendighed at it-lederen sikre principperne ikke

bliver en haemsko for udvikling og innovation i enterprisen.

Det er forfatterens mening at den moderne enterprise vil medfere at hierarkierne vil nedbrydes pa
grund af den teknologi som anvendes i enterprisen. Det er dog pd samme méde en nedvendighed at
sikrer at de lesninger som de forskellige grupper arbejder med bidrager til udviklingen af
enterprisen og enterprisens mélsatning dermed bliver understottet. P4 den anden side giver det
heller ikke mening at underminere de forskellige gruppers muligheder for at lose
problemstillingerne p.g.a principper er blevet udarbejdet af arkitekter som har arbejdet i det overste
varelse 1 et elfenbenstarn. Det er en nedvendighed at dem som administrer principperne ikke
kreever at principperne bliver handhavet til punkt og prikke pd de forkerte tidspunkter, og dermed
bor it-lederen som med en stor sandsynlighed star for ejerskabet af enterprise arkitektur program

finder den rette balance.

Formuleringsprocessen

I forhold til udarbejdelsen af et princip bliver det en nedvendighed at arbejde med flere forskellige
perspektiver séledes et princip ikke bliver for rigidt eller kommer til at underminere de forskellige

aktereres muligheder for at handle til fordel for enterprisen.

Det er forfatterens holdning, at der findes en raekke forskellige grunde til at arbejdet med principper
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er nodvendigt at sikrer at principperne medforer at beslutningstagerne kan inkluderer forskellige
akterer 1 forhold til udviklingen af principperne sdledes der kommer flere forskellige meninger, syn
og ideer om, hvordan enterprisen ber se ud i fremtiden. Arsagen til at forfatteren er af den holdning
skyldes, at nar flere akterer deltager i processen for formuleringen af principperne, desto storre

sandsynlighed findes der for at princippet deekker de behov, som enterprisen har.

Formuleringen af princippet ber derfor foregé ved at enterprise arkitekten arbejder med at involvere
repraesentanter fra de forskellige grupper inden for enterprisen. Forfatteren har den anskuelse, at i
fremtiden vil greensen mellem leverandererne, enterprisen og enterprisens kunder blive o i den form
at repasentanter fra de to grupper uden for enterprisen kan komme med input til formuleringen af
principper. En af mange grunde til at det bliver en nedvendighed skyldes at der findes et behov for
at sikrer enterprisens fremtidige virke og skabe sammenhang i de beslutninger som treffes af

enterprisens ledere, mellemledere og medarbejdere.

Principper kan dekke en rekke forskellige ideer og fremgangsmader som ber inkluderes i forhold

til udviklingen af enterprisens arkitektur. Forfatteren har behandlet fem af disse omrader nedenfor.

1) Teknologi: Hvilken teknologisk udvikling forventes der at opstd inden for den nermeste
fremtid f.eks. tre r, fem ér eller 10 &r? Forudsigelsernes kvalitet falder, hvilket vil sige

usikkerheden stiger desto leengere frem i tiden princippet designes.

2) Software: Hvilken type software som forventes at vaere pa markedet, hvordan softwaren
er med til at skabe muligheder for enterprisen og ikke mindst set i forhold til, hvordan
softwaren bliver anvendt og handtere enterprisens data. Ligeledes ber principperne
anvendes til at evaluere softwaren som virksomheden anvender i forhold til at softwaren er
kompatibel med den tekniske arkitektur, informations arkitektur, forretnings arkitekturen
men ogsa set 1 forhold til sikkerhed og de fremtidige udviklingsmuligheder som findes i

forhold til den videre udvikling af den tekniske arkitektur.
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3) Udvikling: I forhold itl udvikling er det en nedvendighed at arbejde med og ud fra
principper om at der findes en raekke forskellige metoder som skal anvendes 1 forhold til
udvikling af lesninger til enterprisen f.eks. bestemte projekt procesmetoder,
dokumentations fremgangsmader, kodeopstilling og afprevning af den kildekode som er

fundamentet for de programmer som udvikles for enterprisen.

4) Sikkerhed: I forhold til udviklingen af software og organisations-orienterede lasninger.
Et eksempel kan vaere maden hvorpa enterprisens medarbejdere interagere med de
programmer som er til rddighed for enterprisen f.eks. at der findes en rekke forskellige
kodeord og brugernavn som skal anvendes, og de findes udlgbsdatoer for hver gang et
kodeord eller brugernavn anvendes. I forhold til sikkerhed i organisatorisk forstand
omhandler at det ikke er muligt for individer at fa fat 1 bestemt information eller tilga
forskellige dele af organisationen, og dem som har adgang ikke fr mulighed for at fa
adgang til enterprisens aktiver.

5) Mennesker/adfeerd: Principper om menneskers adfaerd og deres kunden har indflydelse
p4, hvordan individerne i enterprisen tenker og handler. I forhold til begrebet adfaerd sé
omhandler begrebet, at de forskellige individer bliver informeret og paskennet for at udvise
en bestemt adferd. For eksempel kan denne adferd vare fokus pd behandling af kunden

eller i forhold til data om interne sdvel som kunderelaterede projekter.

I forhold til faserne som har indflydelse pé et princips udformning ma chefarkitekten eller anden

akter som stér for udformingen af princippet vere opmarksom pa at princippet sig selv ikke sikrer

adferden @ndres til den fremtidige arkitektur (stadie for enterprisen) ber begrebet ”ledelse og

styring” af enterprisen.

Dermed bliver det en nedvendighed for chefarkitekten at implementere anvende forskellige former

for netvaerk og forbindelser i forhold til at overbevise de forskellige beslutningstagere,

mellemledere og ikke mindst medarbejdere i forhold til treeffe beslutninger pé de rette tidspunkter
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og ud fra de rette ideer som er beskrevet 1 principperne.

Formuleringen af principperne foregér over tid, og chefarkitekten ber arbejde med at opdatere

principperne ud fra de @ndringer som utvivlsomt vil finde sted 1 enterprisens ekosystem.

Udover begrebet principper findes der begrebet standarder. Det er forfatterens holdning at
standarder udledes af princippet. Begrebet gkosystem i forhold til enterprisens udvikling bliver

behandlet det naeste afsnit.

Enterprisens gkosystem

Begrebet okosystem bor 1 forhold til begrebet Enterprise Arkitektur forstds som det miljo, hvori
enterprisen eksisterer og operere. Der findes mange forskellige typer enterpriser, og det er
forfatterens mening at de fleste enterpriser er unikke af den grund at de forskellige enterpriser bestér
af individer som 1 sig selv er unikke, da vil gkosystemerne for hver af de forskellige enterpriser
vare forskellige. Forfatteren har dog fundet frem til nogle forskellige karakteristika som prager de

fleste gkosystemer:

*Okosystemerne er karakteriseret af at der findes kunder eller klienter som
interagere med enterprisen. Kunderne eller klienterne far mod betaling produkter
eller services fra enterprisen. Kunderne og klienterne bliver pavirket af trends i
samfundet sa som gkonomiske forhold, mode, produkter, love og regler.

2) Okosystemerne er ligeledes karakteriseret af at der findes konkurrenter,
samarbejdspartnere og myndigheder.

3) Okosystemerne er karakteriseret som systemer som interagere med hinanden, og
de forskellige systemer som de forskellige aktorer faerdes 1. Ligeledes er det
forfatterens underliggende antagelse at disse systemer kan styres eller pavirkes
igennem enterprisen.

4) Okosystemerne indeholder mange forskelige akterer der hver is@r pavirker
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hinanden.
5) Okosystemerne medfore forskellige former for interaktion, og der kan vare tale
om systemer der straekker sig fra at vere lokale til at vaere globale alt athengigt af

enterprisens udforming og situation.

I forhold til enterprisens funktion i forhold til hndtering af den information de forskellige
okosystemer medfore at enterprisens beslutningstagere bliver ned til at sette sig ind i de
forskellige okosystemer, og hvordan de pavirker enterprisen. Enterprisen har ligeledes
forskellige interne okosystemer der pavirker enterprisens evner til at kunne opna de
mélsatninger de forskellige beslutningstagere har vaeret med til at formulere.
Okosystemerne er koblet til hinanden via forskellige grader af koblinger der hver isar

medvirker enterprisens omstillingsevne.

Okosystemerne har indflydelse pd hvordan forskellige informationssystemer,
informationsteknologi og systemer kan anvendes til at frembringe forbedret processer og
effektive resultater. Det er forfatterens holdning at standarderne er vigtige i forhold til
design af informationssystemer, og informationsudveksling, hvormed det ogsa pavirker
enterprisens enterprisens organisatoriske strukturer og forretningsprocesser. Dertil sikrer
standarderne at de forskellige akterer er i stand til at kommunikere med hinanden pé den

bedst mulige mide.

Det er op til chefarkitekten eller andre beslutningstagere i enterprisen at arbejde videre med
identificering af hvordan ekosystemet udvikler sig og nd frem til den videre udvikling af principper

og standarder. Standarderne bliver behandlet 1 den naste paragraf.

Standarder

Standarderne deler mange egenskaber med principperne, men typisk er der tale om at standerne er

mere tekniske 1 natur f.eks. bruges standarder oftere 1 forhold til anvendelse af en teknologisk

Side 63




infrastruktur. Arsagen til at der findes standarder er at standarder er nedvendige i forhold til at
kunne kommunikere med systemer, enterpriser og individer. Der findes eksempler pé standarder
som ODF (Open Document Format) og OOXML (OpenOffice XML) som er standarder i forhold til
udveksling af dokumenter mellem forskellige kontorpakker. Det har med andre ord indflydelse pa,
hvordan kommunikationen foregér. Forfatteren har tidligere naevnt, at kommunikation mellem
akterer 1 den virtuelle enterprise sdvel som mellem de forskellige okosystemer er meget vigtig 1

forhold til at kunne skabe veardi synergier og dermed verdi.

Selvom standarder typisk anvendes i forhold til infrastruktur og tekniske forhold sa har
standarderne ogsa anvendelses muligheder inden for det organisatoriske perspektiv. I det perspektiv
har standarder indflydelse pa, hvordan enterprisen opbygger sine referencepunkter f.eks. ved
processer, formularer, rapporter, blogs, intranet osv. Der opbygges standarder for hvilken
information der skal noteres i1 de forskellige artefakter som anvendes i enterprisen. Disse standarder
ligger s& dermed ogsa et reference punkt i forhold til det organisatoriske arbejde, men samtidigt

betyder det at standarder ikke kan neglegeres i forhold til udviklingen af en baeredygtig enterprise.

Grundholdningen i denne bog er at enterpriser streber efter at arbejde ud fra princippet om ”going

concern”, altsa at enterprisen straeber efter at fortsatte.

"I forhold til konceptet beeredygtighed er det forfatterens grundleggende holdning at

enterprisen kan fortscette sit virke.”

Standarderne er med til at sikre at enterprisen er i stand til at kunne kommunikere med sine
omgivelser for eksempel igennem en fzlles taksonomi, altsa méden at forstd og forholde sig til
arbejdsprocesserne pa, og det medvirker at enterprisen er i stand til at hdndtere implementeringen af
projekterne pa. Standarderne har ligeledes indflydelse pa, hvordan de forskellige teknologier og

forskellige méder at arbejde pa kan implementeres i enterprisen.

Beredygtighed er et af de vigtigste elementer som ber indgd 1 enterprisens ledelse, og den méde
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enterprisen implementere sine projekter pa. Det er derfor en nedvendighed at enterprisens ledelse
arbejder ud fra at planerne og principperne skal anvendes over en leengere periode og de teknologier
der anvendes ber kunne téle at blive enten udskiftet eller opgraderet uden at det vil have en for stor

negativ indflydelse pé enterprisen.

Standarderne ber udledes ud fra de ekosystemer der eksistere i enterprisen, hvormed der er tale om
at enterprise arkitektur gruppen ber finde frem til, hvor det giver mening for enterprisen at
sammenstte og overholde standarder, og hvordan standarderne behandles 1 forhold til
opdateringer. Ydermere giver det indtrykket at standarderne skal implementeres pd den bedst
mulige médde. Enterprise arkitektur gruppen ber derfor udlede standarderne ud fra den interaktion de
har med ekosystemerne. Delphi metoden der blev behandlet tidligere 1 denne bog kunne vere en af
de metoder som chefarkitekten og de andre medlemmer af enterprise arkitektur gruppen kan
anvende for at identificere, hvilke standarder der ber have en signifikant indflydelse pa enterprisen,

og den konkurrencemassige evne.

Standarderne i sig selv giver ikke nogen veardi, hvis de ikke pavirker den mide de forskellige
aktarer i virksomheden handler i forhold til de problemstillinger de forskellige akterer star overfor.
Det betyder ligeledes at der findes nogle bestemte ting enterprisens beslutningstagere ber tage 1
mente, ndr de udvikler standarderne. Standarderne skal i sagens natur implementeres og det skal

pavirke enterprisens forskellige akterers adfaerd. Til det formal ber forandringsledelse anvendes.

Pavirkning af folelser hos medarbejdere, mellemledere og topledere

Der findes flere forskellige méder at pavirke folelser pd. Typisk er det visuelle udtryk som skal
anvendes til at fa folk til at @ndrer sindsstemning og for at fi dem til at fi forsta problemstillingen.

Det visuelle udtryk ber dog kombineres med folelser som fellesskab og fremgang.

I den forbindelse er det forfatterens holdning at det ikke er muligt at fa alle grupper 1 enterprisen

med til at stotte op om en bestemt fremgangsméade eller mdde at tenke pé, da de forskellige
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individer som interagere i enterprisen har forskellige baggrunde og forskellige mader at anskue
verden pa. Dertil har de forskellige aktorer (medarbejdere, mellemledere og topledere) forskellige
losekoblinger til hver andre, hvilket vil sige at de har forskellige realtioner og ikke kan pédvirkes pa
samme made. Relationerne mellem aktererne har stor betydning for, hvordan aktererne er i stand til
at kunne tilpasse sig nye situationer, og hvordan situationerne i det hele taget anskueliggores. I
denne kontekst er det forfatterens holdning at de traditionelle graenser som definere enterprisen. Det
har en stor betydning for, hvordan enterprisen fungerer, og hvordan forandringer kan implementeres
1 enterprisen. Hvis der kommer individer, andre enterpriser (konkurrenter, samarbejdspartnere og
leveranderer) eller systemer som interagere med enterprisen kommer ude fra s vil det have
betydning pa, hvordan enterprisens interne systemer kan tilpasses og anvendes til de
omstendigheder som findes i enterprisens omgivelser. Det er derfor en nedvendighed at
forandringslederen, chefarkitekten og topledelsen arbejder sammen om ud fra en antagelse om, at
virksomheden bliver ned til at inddrage faktorer som opstér som led af enterprisens omgivelser. I
forhold til at kommunikere principper og stander er det en nedvendighed at kunne fremstille
folelserne som skal til for at grupperne i1 enterprisen pabegynder at @ndre adferd sd skal ber det
foregé visuelt. Den visuelle sans er som udgangspunkt en af de staerkeste sanser som mennesker
anvender 1 forhold til at skabe sig et indtryk af situationer, og som sadan er det ogsd den primere
faktorer som forandringslederen ber anvende for at mobilsere de rette grupper i enterprisen.
Omgivelserne giver ligeledes udfordringer 1 forhold til at kunne sikrer at forandringerne foretages i
enterprisen, men ligeledes kan det betyde at der er flere forskellige fremgangsméder som skal

mobiliseres for at der rent faktisk er noget som kan vare med til at {4 enterprisen @ndret.

Typisk krever det mere end blot kommunikation via trykte eller levende medier (levende som 1
levende billeder eller medier som opdateres jevnligt og som bager prag af visuelle udtryk), det
kreever en konstant pavirkning fra individer i de forskellige sociale netverk som findes i

enterprisen. Med det fokus er det en nedvendighed for enterprisens ledelse at forsta, at de ikke har
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mulighed for at pdvirke alle medarbejdere direkte, men de bliver ned til at teenke i, hvordan de kan
pavirke medarbejdere som er modtagelige overfor ledelsens synspunkter, hvor disse medarbejdere
sa kommunikere synspunkterne videre, og pa den mide vare med til at institutionalisere de nye

principper og standpunkter.

Med dette perspektiv er det en nedvendighed at enterprisens ledelse forholder sig til at anvende
flere forskellige perspektiver set 1 forhold til organisationsudvikling og strategiplanlegning, da
planer med en hojere grad af realisme vil kunne medfere at implementeringen af planerne bliver
meres succesfuld, da simplificeringerne der finder sted med stor sandsynlighed ikke vil pavirke
enterprisens pa en negativ méde, hvilket vil sige at det it-baserede forretningsprojekter bliver
implementeret pa rette tid, sted og pa rette facon der gor det muligt for de forskellige aktorer at

kunne fa den vaerdi der oprindeligt var dem tiltaenkt.

Perspektiverne som forandringslederen, chefarkitekten og de andre beslutningstagere anvender bor
afproves i forhold til situation som enterprisen er i. Arsagen til dette har en betydning skyldes, at
ved anvendelsen af de forskellige perspektiver ber kunne medfere en form for synergi-effekt,
hvilket kan medfere at de forskellige aktorer er 1 stand til at finde frem til at skabe mere verdi med

de ressourcer som enterprisen har til rddighed.

Den konkurrencepraegede fremgangsmade ber vare en af de metoder som enterprisens
beslutningstagere anvender i forhold til at kunne guide beslutningstagerne til at treeffe de rette
beslutninger pé den rette tid, og dermed ber der opstilles principper (som det blev diskuteret

tidligere i1 dette kapitel) for udviklingen og anvendelsen af fremgangsméaden.

Nér principperne bliver kommunikeret ud til de forskellige sociale netvaerk 1 enterprisen vil det
vaere mulighed for, at disse principper giver de forskellige individer i enterprisen den indsigt som
det kraever for dem at handle proaktivt. Nar den proaktive handling opstér sa skal det tolkes som at

lederne, mellemlederne og medarbejderne handler pé en méde som sikrer, at der ikke opstér
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problemer med méden, hvorpa enterprisen fungere og hvorhen enterprisen bevager sig.

Nér det kommer til implementering af den nye strategi er det en nedvendighed at forsta at
enterprisens organisationsstruktur ikke kan @ndrer sig med samme hastighed som strategien kan
formuleres, og dermed vil der ofte vere situationer, hvor enterprisen vil vere i en situation, hvor
enterprisen vil virke som der findes en masse situationer der vil vare som enterprisen ikke omstiller
sig hurtigt nok til at undgé problemsituationer, men ligeledes vil der vare situationer, hvor
uforudsete problemer vil opstéd pd grund af der opstar @ndringer i enterprisens gkosystemer, og at
der pa trods af den viden de forskellige akterer besidder om de forskellige specialdomaner i
enterprisen. Der vil uundgéeligt vaere situationer og domaener i enterprisen der vil vaere svare for
beslutningstagerne at have adgang til praktisk baseret viden omkring de specifikke aktiviter og
processer. Det bliver derfor en nedvendighed for enterprisens forskellige beslutningstagere sa som
forandringslederen og chefarkitekten tager hejde for dette 1 deres planlegning af

forandringsstrategien.

Enterprisen arbejder med flere forskellige perspektiver, og det betyder samtidigt at det bliver en
nedvendighed at tenke som enterprisen forskellige afdelinger ikke star som enkeltestdende
komponenter, men 1 virkeligheden haenger sammen som systemer som er vevet ind i hinanden. Det
betyder dermed at de forskellige afdelinger bliver ned til at blive taget med pé rdd, nir de
forskellige principper og planer bliver taget med pa rad. Dette gaelder iser i forhold til
informationsteknologi, da det som fornavnt (kapitel 3)kan forbindes til stort set alle omréder 1
enterprisens virke og aktiviteter. Hvis 1 ikke teenkes ind i den made som enterprisen fungere, sé vil
det medfere at de forskellige arbejdsgange i enterprisens med tiden bliver rigide. Det vil derfor med
en hvis sandsynlighed opsté en situation, hvor virksomhedens administration vil vaere dyre 1 drift
end administrationen i virksomheder som har varet i stand til tenke anderledes og implementere

nye og forbedrede arbejdsgange som er understettet af informationsteknologi.

Fremgangsmaden for forandringen af enterprisen bliver behandlet yderligere 1 neste kapitel der
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omhandler, hvordan enterprisen gér fra den traditionelle méde at styre og sidenhen opbygge
enterpriser pa bliver behandlet. Forbedringen vil efter forforfatterens mening vare baseret pa en
struktureret fremgangsmade som enterprisen velger. Fremgangsméden ber medfere at enterprisen
udvikler sig en form der understettes af informationsteknologi og der er i stand til at omstille sig de
udfordringer som enterpriserne vil sta overfor 1 fremtiden. Med dette forer det til diskussionen af

barrierne for den nye enterprise.

I form af at forandringsledelse er en nedvendighed for enterprisens beslutningstagere, at kunne
héndtere at enterprisen kan udvikle sig til at understotte it-orienteret udgave af enterprisen séledes
det bliver muligt at behandle information og teknologi pa den made der er nedvendig i forhold til
den videre udvikling af enterprisens arkitektur i forhold til at opnd de mélsatninger
beslutningstagerne har formuleret. Eksempler pa barriere bliver behandlet i den naeste sektion af

dette kapitel.

Barriere for den nye enterprise

Der findes barriere for at implementere de it-baserede forretningsprojekter der vil transformere
enterprisen til en det der defineres som en moderne enterprise, hvilket vil sige en enterprise der er i
stand til at handtere en rakke forskellige elementer i forhold til ledelse, anvendelse af teknologi,
medarbejder inddragelser og systemhandtering. Disse barriere har stor indflydelse pa om de it-

baserede forretningsprojekter medferer den verdi der oprindeligt blev stillet dem i1 udsigt.

Disse barriere er oftest i den méde som de forskellige medlemmer af organisationen tanker. Vanens
magt kan 1 mange tilfeelde vaere med til at pdvirke den méde som organisationskulturer fungerer pa,
og typisk virker organisationskulturer som en konservativ-kraft, da de er med til at skabe trykke
rammer for medlemmerne af organisationen, og disse trykke rammer er nedvendige i forhold til
héndtering af forretningprocesserne. Det betyder derfor at kulturpévirkning som blev behandlet i det

forrige afsnit er meget vigtig set i forhold til handtering af forandring. Kulturer vil n&ermest pd
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automatik modarbejde forandringerne, da forandringerne i udgangspunktet er en nyhed de
forskellige kulturer ber pavirke enterprisen. Hvis enterprisen bliver tilbageholdt i en traditionel
(konservativ) tankegang kan det medfere at enterprisen bliver rigid, da nye ideer og méder at udfere

aktiviteterne og processerne ikke bliver opdateret med de nyeste ideer og trends.

Ligeledes medferer traditionel teenkning oftest kun til udvikling af systemer som virker i
traditionelle (gamle) miljoer, hvilket ogsé pavirker den made som enterprisens ledere tenker i
performance mélinger, hvilket pavirker den méade som enterprisens medlemmer fra ledelsesniveau
til det laveste niveau opfere sig pd. Mélingerne er nemlig ofte forbundet med den gevinst som
udbetales til medarbejderne, og det betyder oftest at de forskellige akterer i enterprisen begynder at
opfoere sig pa en made som sikrer dem den sterst mulige gevinst, ndr deres fundamentale sociale
behov er opfyldt. Nir medarbejderne pd den ene eller anden médde ikke formar at skabe sig de

nedvendige sociale relationer vil de soge vk for at finde dem.

De sociale relationer er en del af netvarket som de anvender for at skabe en forstaelse af, hvordan
enterprisen fungerer, og det pavirker i hgj grad deres syn pa, hvordan en forstéelse for systemet kan

skabes.

En manglende forstéelse af hvordan enterprisen virker hos ledelsen og mellemledelsen vil medfere
at ringe beslutninger bliver truffet. Det betyder at der opstar en form forskubbelse mellem, det som

ledelsen beslutter og det som enterprisen reelt ender ud med.

Den gammeldags tenkning bliver som regel forsterket i de situationer, hvor individerne som
deltager 1 processen kan se en direkte kausalitet mellem handling og resultat som for eksempel
ledelsen besluttede at der skulle investeres i1 et nyt CRM system, og det betad (resultatet blev) at det
nu var nemmere at se, hvem der ringede til virksomheden. Denne kausalitet giver ledelsen en
positiv forstielse af deres beslutning og deres indflydelse er positiv set i forhold til det sociale

system.
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Dette medfore som oftest at det ledelsen gor (kontrol og implementering) medfere de resultater som
nu engang forventes. Men selv sagt medfere det ogsa at ledelsen vil veere mere villig til at
understotte deres verdenssyn pa forandring end at afprove deres reelle verdenssyn overfor
medarbejderne eller mellemlederne som oftest er dem som har arbejdet helt indtil livet, og som
oftest er dem som oplever problemer som enterprisen er sat i for ledelsen finder frem til, at der

findes problemer i forhold til enterprisens processer og aktiviteter.

Det er derfor en nedvendighed at (isar) ledelsen udfordrer sit verdenssyn ved at udfordre ledelsens
syn pa verden. Det er forfatterens opfattelse at enterprisens tilgang til udvikling starter flere steder 1
enterprisen, men som det har veret i de fleste enterpriser igennem konceptet virksomheden har
vearet et hierarki, hvor beslutningstagerne som udgangspunkt har varet holdt ansvarlige for de
beslutninger som er blevet truffet og de aktiviter som er blevet gennemfort. I kraft af at lederne
(som i dem som sidder hgjere eller hgjst 1 hierarkiet) stir med ansvaret for enterprisen vil det som
udgangspunkt ogsa vere dem som ber understotte forandringer i det de forskellige ledere vil tillade
arbejdet med forandringerne prioriteres i forhold til meengden af ressourcer. I forhold til
forandringer er det en nedvendighed at ledelsen og topledelsen forserger at gé videre med
udviklingen forandringsprogrammerne siledes fokus ikke udelukkende bliver pa KPI-styring eller
rettere 1 forhold til styring. ”Performance” systemer bliver oftest udtenkt af individer i enterprisen
der tilhorer ledelsestrinet, og det betyder som udgangspunkt at det er ledelsens syn bruges til at

madle medarbejdernes evne til at opnd og indfri de mél som er fastlagt (af ledelsen).

Enterprisens topledelse ber derfor arbejde med forskellige perspektiver i forhold til arbejdet med at
undersoge forskellige problemstillingerne som enterprisen star overfor. Fokus for ledelsen og
topledelsen er at anvende forskellige perspektiver og nye metoder til at indsamle data som de skal
bruges til at treeffe de nedvendige beslutninger. Ligeledes ber mellemledelsen og topledelsen
arbejde med de problemstillinger som gor at de bliver for latente i maden at treeffe beslutningerne

som er ngdvendige. Ligeledes vil det vise sig ud fra et skandinavisk-ledelses synspunkt, at
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medarbejderne og mellemlederne har en meget positiv indflydelse pé forandringerne, hvormed de
til en hvis grad ber have en storre indflydelse pd forandringerne. Med andre ord ber mellemledelsen
og topledelsen arbejde videre med at kunne interagere med medarbejderne 1 forhold til at udarbejde

forandringsforslag med de forskellige andre grupper som findes i enterprisen.

Det er en ngdvendighed at mellemledelsen og topledelsen arbejder videre med maden de indsamler
data og at de finder frem til den bedst mulige made at opbygge strategiske modeller og dermed
strategiske losninger pa de problemstillinger som findes 1 enterprisen. Trenden i Skandinavien og i
det meste af den vestlige verden tyder pa at innovative enterpriser er bygget op omkring grupper i
stedet for hierarkier og som sadan virker de innovative enterpriser n@rmest som flade set i forhold

til organisationshierarkiet.

I forhold til udvikling til den moderne enterprise s& er kommunikation alfa og omega. Hvis der ikke
kommunikeres ordentligt mellem lederskabt, mellemlederne og medarbejderne er der en stor
sandsynlighed for at enterprisen ikke kan omstille sig eller né at reagere pa de forandringer som
finder sted. Derfor er det en nedvendighed at arbejde med at sprede budskabet gennem enterprisen.
Som jeg for har beskrevet er det en nedvendighed at kommunikere visionen, mélene og missionen

for organisationen via et via et organiseret organisationsorienteret program for kommunikation.

Men i forhold til hvordan enterpriser og sociale systemer fungere sa vil det vere en ide at arbejde
med problemstillingen via en systemisk fremgangsméde, hvor fokus vil vere at udstille
organisationens sammenhange, og hvordan de forskellige elementer som findes i1 organisationen

har indflydelse pd, hvordan enterprisen forbedre sig.

En rangliste af typiske barriere der vil have betydning i forhold til enterprisens forandringsparathed

er opstillet nedenfor:

1) Organisationskulturer der er blevet rigide over tid.

2) Manglende medarbejder indflydelse.
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3) Manglende forstéelse af sociale netvark.

4) Forkert handtering af koblingerne i1 organisationen, hvilket vil sige at
forandringslederen, forandringsagenterne med flere antager at organisationen er en
samlet entitet frem for en samling af individualiserede ekosystemer.

5) Manglende kommunikation mellem forandringslederen, forandringsagenten og de

forskellige akterer der pavirker enterprise arkitekturen.

Disse indflydelser ber beslutningstagerne behandle meget kritisk 1 forhold til handteringen af
forandringsprocessen. Ligeledes kraver det at beslutningstagerne, forandringslederen og
forandringsagenterne tager kommunikationen af folelser meget seriost i forhold til selve
forandringsprocessen, og denne proces er kontinuerlig, da ellers de forskellige akterer i enterprisen
vil miste overblikket over situationen og dermed ogsa miste deres engagement der understotter

deres forandringsvillighed.

Den eneste mdde at kunne handtere kulturforandring (der ma siges at vare noget ner den svareste
element at handtere i forhold til implementering af informeret ledelse, enterprise arkitektur og
Enterprise 2.0) bliver begrebet systemisk tenkning en nedvendighed at forholde sig til, da der
findes en raekke forskellige elementer i forhold til forandringsledelse, da det er et vaerktej der kan
give beslutningstagerne et overblik og et realitetstjek i1 forhold til deres planer. Det systemiske

tankesat bliver behandlet i den naste sektion af kapitlet.

Det systemiske tankeseaet

I forhold til at arbejde med at identificere problemstillinger og lasninger er det en nedvendighed at
arbejde med et systemisk tankeset der kan vaere med til at identificere losninger der loser de
problemstillinger som enterprisen er stillet overfor. I forbindelse med at identificere losninger for
enterprisen bliver det som udgangspunkt en nedvendighed udarbejde scenarier for at se, hvordan de

forskellige losninger vil pavirke enterprisen. For eksempel hvis det viser sig at virksomhedens it-
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systemer er antikvariske s er det nasten sikkert at planer om at opdatere softwaren eller
systemerne sa vil det medfere at systemerne pavirke forretningsgangene i det information anvendes

pé en anden méde. For at illustrerer dette kan feedback loops anvendes.

Fokus er at arbejde med at forstd, hvordan enterprisen ha@nger sammen, og hvilke faktorer som kan
pavirke at enterprisen klarer sig godt eller som pévirker enterprisen s& den klarer sig mindre godt
eller méske enda skidt. I forhold til at forsta disse ideer er det en nedvendighed at opstille en
notationsform som kan anvendes. Denne notationsform ber kommunikeres til topledelsen,
mellemledelsen og ikke mindst medarbejderne, men forst og fremmest bor analytikeren eller
forandringsagenten som arbejder med en analyse af det enterprisens tekniske og sociale systemer
forsta og skabe et overblik over situationen, og sidenhen kunne kommunikere til top — og
mellemledelsen, om hvordan de forskellige faktorer haenger sammen med ledelsen og styring af it

0g enterprisen.

Nér det kommer til at illustrere den systemiske tankegang i et organisationsmessig kontekst kan det

blive en nedvendighed at arbejde med positive og negative loops.

I det forrige afsnit blev ideen om positive og negative loops kort behandlet, og det beted at der var
et behov for at kunne kommunikere, hvordan enterprisen pavirkes, nir der opstér forskellige
situationer eller akterer handler. Varktejet som notationsformen nu engang er kan bruges til mere
end blot kommunikation som for eksempel udvikling af planer for udvikling af enterprisens
arkitektur program. Det er en nedvendighed at forholde sig til problemstillingerne ved at anvende
feedback loops som notationsform for eksempel bliver det ofte svart at holde styr pd modellerne,
hvor der anvendes feedback loops i det modellerne kan blive meget udviklede og meget komplekse

1 forhold til udvikling af enterprisen.

Det positive og negative feedback loops bruges til at illustrere, hvordan systemerne internt 1

enterpriserne kan pdvirke enterprisens ekosystemer, og ligeledes til at finde frem til, hvordan de
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eksterne systemer pavirker de skosystemer der findes i enterprisen, sd de medfere at systemet
reagere pd den made som er bedst mulig for enteprisen. Der er naturligvis en model som anvendes,
og dermed er der tale om en simplificering, séledes ideen kan kommunikeres mellem flere
forskellige typer akterer i enterprisen og i enterprisens vardikade. Det er 1 den forbindelse en
nedvendighed at arbejde med at anvende scenarieplanlaegning, hvilket vil sige at de forskellige
beslutningstagere anvender de data der er til rddighed igennem enterprise arkitektur programmet til
at finde frem til, hvordan deres beslutningsforslag vil komme til at pavirke enterprisen. Et eksempel
pa et beslutningsforslag kunne vere, enterprisens it-strategi der bliver lavet om pa grund af ny
teknologi bliver gjort til rddighed for enterprisen. Hvordan vil det pavirke forretningsprocesserne,
vedligeholdelses omkostningerne ved at implementere teknologien og trening af toplederne,

mellemlederne og medarbejderne.

Kommunikation i sig selv skaber en verdi mellem de forskellige afdelinger som findes internt i
enterprisen, da kommunikationen kan danne grundlag for implementeringen af den holistiske
ledelsesform, og sammen med en analytisk tilgangsvinkel kan fundamentet for holistisk ledelse
blive lagt. Et eksempel for et positivt feedback loop er illustreret nedenfor. Laseren ber vare
opmerksom pa, at forfatterens notationsform er bygget op omkring + (plus), - (minus) og

pilehoveder til at illustrere 1 hvilken pdvirkning de forskellige elementer har pa hinanden.
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Vision
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Strategiformulering

Starre visioner +

4 Resultater

Hllustration 3: Positivt feedback loop.

Det negative feedback loop som illustrere, hvordan forskellige elementer influere systemet pa en
negativ méde, og hvordan disse kan forsterkes og formindskes. Et eksempel et negativt feedback

nedenfor.
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Hllustration 4: Negativt feedback loop.

Forfatteren har tidligere nevnt, at de forskellige typer loops har indflydelse pd, hvordan enterprisen
er 1 stand til at kunne hindtere forskellige typer af reaktioner, og p den made vere pa forkant med,
hvilke problemstillinger beslutningstagerne, medarbejderne og enterprisen som helhed kan sta
overfor ved implementering af de it-baserede forretningsprojekter. Forfatteren har for naevnt, at det
vil veere en klar fordel for chefarkitekten, enterprise arkitektur gruppen og beslutningstagerne at
anskueliggore arkitekturen fra kundens synspunkt ved for eksempel at undersege, hvordan kunderne
interagere med enterprisen, og hvordan kunderne forventer at produkterne fra enterprisen nér dem i
hande, og pé hvilken mide det ber foregd. Denne ide kan overfores til miaden, hvorpa
beslutningstagerne bor tilgd arbejdet med systemisk tenkning, altsd hvordan de lesningsdesign de
prasenteres for vil pavirke relationen med kunderne. I forhold til system tenkning kommer
informationsteknologi ogsa til sin ret, da it har en stor indflydelse pa, hvordan enterprisens

organisationsstruktur kan designes.
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Informationsteknologi har den egenskab at kunne minimere de gamle statiske bureaukrativer, hvis
informationsteknologi bliver implementeret korrekt. Maden hvorpé dette kan ske er ved at
medlemmerne af det sociale system som enterprisen udger kommunikere og tilpasser sig de
arbejdsgange som nu engang findes. Dette betyder at der findes et behov for at de forskellige
medarbejdere kan finde hinanden, og finde ud af hvad de nu engang er gode til, saledes de rigtige
hold kan sammensettes og den rette viden kan deles mellem de forskellige individer og grupper. Til
det kan it vaere en platform som fungere for organisationens medlemmer f.eks. ved at der opsettes
en database som er forbundet med virksomhedens intranet, e-mail system, HR-database osv. som
gor det muligt for medarbejderne at kunne finde de relevante informationer om hinanden, og ikke
mindst veere 1 stand til at kunne kommunikere internt med hinanden f.eks. igennem unified
communication det vil sige at forskellige teknologier som telefoner, e-mailklienter, og
videokonferencer smelter sammen til en teknologi. Teknologien gor det muligt at kommunikere
mellem de forskellige afdelinger, individer og ikke mindst lag i hierarkiet selvom de disse kan vere
placeret pa forskellige steder 1 organisationen. Nedbrydningen af de forskellige barriere for

kommunikation er en klar fremgangsmdde for at leegge grundlaget for forandring, innovation og

ikke mindst holdarbejde.

Informationsteknologi spiller en central rolle i forhold til de negative og de positive feedback loops.
Arsagen til dette skyldes den tatte integration til forskellige forretningsprocesser er opbygget og
centraliseret omkring en infrastruktur som sikrer at informationen deles mellem forskellige enheder
og forskellige individer som bidrager til enterprisen. Infrastrukturen er sig selv intet vaerd strategisk,
men det er méden som infrastrukturen anvendes pa, hvilket betyder at der findes fire elementer skal
tages hensyn til it (informationsteknologi), forretningsprocesser, innovation og lering samt ledelse.
Disse fire perspektiver er opbygget omkring fire faser. De fire faser har muligvis en raekke
forskellige karakteristika som deles, men i realiteten vil der vare et meget stort skridt at tage fra det

forste niveau til det andet niveau og sa fremdeles.
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Dette betyder at der findes en form for modning af enterprisens brug af informationsteknologi,
forretningsprocesser, ledelse og ikke mindst evne til at skabe innovation i forhold til de ideer som
oprindeligt fik organisationen til at investere i it. De fleste enterpriser som har investeret i it har
gjort det af den arsag at de kunne fungere som arbejdsbesparende redskaber, som dermed kunne
sikre at virksomheden kunne bruge sine ressourcer til udvikling frem for manuelt arbejde. Men it
kan medfere mere end de direkte besparelser f.eks. sa kan det medfere innovation og ikke mindst

holdarbejde, hvis virksomheden griber opgaven korrekt an.

Organisationens made at hindtere it pd ber vaere cyklisk, og nér der sker forandring i organisationen
som led af at it implementeres og arbejdsgangenede @ndres sa skal der vaere feedback loops sdledes

organisationen tilpasses pa den bedst mulige made.

Informationsteknologi har indflydelse pé, hvordan forretningsprocesserne er designet som for
eksempel om der skal anvendes et bestemt arkivsystem eller workflow’ system til at sikre at den
rette information er tilstede pé det rette tidspunkt. Men det har ogsé indflydelse pa, hvordan
medlemmer af organisationen larer, og hvilke muligheder som de har i forhold til at skabe
innovation for og i enterprisen. Dette sker via de muligheder som findes for automatisering,
eksperimentering og friheden til at kunne anvende de varktejer som giver de bedste muligheder for
den specifikke opgaver som enterprisen stir overfor. For eksempel hvis det viser sig at it-systemet
bliver en forhindring for innovation ved at vare for rigid i forhold til tilpasning af de forskellige
arbejdsprocesser eller helt konkret, at medarbejderne ikke kan installere de programmer som de skal

bruge for at kunne udvikle arbejdsprocesserne.

Disse elementer er nedvendige at tage 1 betragtning i forhold til system teenkning, da det har stor
indflydelse pd de systemer der findes internt i enterprisen. Forfatteren har for navnt, at der findes

flere forskellige okosystemer bade internt i enterpriserne og uden for, og det er i den forbindelse at

5 Stremmen af arbejdsrelaterede opgaver.
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systemtenkning virkelig kommer til sin ret, da det giver beslutningstagerne en model for, hvordan
enterprisen pdvirkes, nar for eksempel it-understotterede forretningsprocesser skal implementeres.
Den model som systemtaenkningen via ”loops” giver beslutningstagerne (herunder enterprise
arkitektur gruppen) giver mulighed for at samle viden, men ogsd mulighed for at udvikle mulighed
for at treeffe de rette beslutninger pa den rette tid. Det er dog vigtigt at beslutningstagerne og
enterprise arkitektur gruppen bliver enige om at de modeller der opbygges 1 enterprisen ikke bliver
fo rigide, da de ellers ikke vil kunne udvikles eller tilpasses til de situationer som enterprisen stir
overfor i det lange lob. Nedenfor findes en illustration af en situation, hvor et it-system
implementeres for at optimere en enterprises forretningsprocesser. I forhold til den forste
implementering, hvis det viser sig at it-systemet ikke medferer de resultater som beslutningstagerne
har ment skulle vare relevante i1 forhold til de malsatninger som de har opstillet for enterprisen, sa
skal antages det at der skal udarbejdes nye kravspecifikationer for at fi systemet tilpasset den
virkelighed som enterprisen befinder sig i. Yderligere antages det at systemet efter at ressourcer
blev tildelt (- pa grund af ressourcerne kunne have varet anvendt anderledes til at skabe mere
profit) i forhold til tilpasning og implementering medferte de resultater som beslutningstagerne

forventede, hvormed det eksemplet ender med en positiv udvikling (+).
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I forhold til ledelsen har informationsteknologi ogsa en signifikant indflydelse ved at der skal tages
hejde for, hvordan medarbejdere som samarbejder i sdkaldte virtuelle hold skal ledes, men ogsa i
forhold til, hvordan forretningen (altsa virksomheden og dens aktiviteter) og it skal kobles sammen,
og ikke mindst hvem som star i spidsen for at kunne komme med input og ledelsesmassige
beslutninger i forhold til anvendelsen af it i enterprisen. Modellerne der udvikles under
fremgangsméaderne udviklet under systemtaenkning (og derigennem enterprise arkitektur
programmet) kan vare med til at skabe grobunden for forandring blandt de forskellige akterer i
enterprisen, da det virker som en plan for, hvordan enterprisen kan udvikles. Modellerne tjener

dermed et ekstra formal, og dermed kan modellen vere med til at skabe verdi for enterprisen.
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Ledelse Innovation &
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lllustration 5: It, sociale systemer og systemisk tankescet.

It 1 sig selv har ogsa en indflydelse pa, hvordan fremtidige it-projekter kommer til at fungere 1

virksomheden, hvilket skyldes at de fleste enterpriser ikke arbejder med sikaldte “green fields”,

altsa at der findes informationer som er indlejret i andre systemer, bade elektroniske og fysiske

systemer.

Maden hvorpa de fire forskellige perspektiver heenger sammen er illustreret nedenfor (illustration

3). Udviklingen pa leengere sigt behandles 1 illustration 4.
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Der findes en cykliskstrom mellem it, forrentningsprocesser, innovation & lering samt ledelse.
Arsagen til dette skyldes at der konstant vil vaere en udviklingen inden for en af de fire perspektiver.
Hvis en @ndring finder sted i et af perspektiverne sé bliver det en nedvendighed at g& videre med
tilpasningen af de andre perspektiver for at have et balanceret syn pd, hvordan enterprisen fungere.
Dette gaelder ogsa set 1 forhold til enterprise arkitektur programmet. I forhold til den videre
udvikling af Enterprise Arkitektur programmet sa skal arkitekturen dokumenteres for hver gang der
har vaeret en udvikling sdledes det bedst mulige overblik konsekvent findes. Tilpasningen og
afstemningen af de forskellige perspektiver er som sagt en nedvendighed. Tiden har meget stor
indflydelse pd, hvordan tilpasningerne af perspektiverne bidrager til enterprisens

konkurrencemassige situation. Dette er illustreret i illustrationen nedenfor.
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Hllustration 6: Implementation af metoden over tid.

Fremgangsmaden for implementeringen vil blive pavirket overtid, da der vil opsta nye situationer

som led af konkurrenter, leveranderer, kunder og reguleringer som bliver fastholdt af de lokale

myndigheder. Det er derfor en nedvendighed for forandringslederen sével som lederen for

enterprise arkitekten at finde pa de nedvendige planer som ber medfere de handlinger som skal til

for at planerne kan fores ud i livet.

Side 84




Dette leder til diskussionen om implementeringen af det nye design for enterprisen.

Implementering af den nye enterprise

Den nye enterprise bliver ikke til af sig selv, og det kreever at der findes de rette mennesker i
enterprisen, og at forandringslederen er i stand til at kunne pavirke menneskerne (herunder de
sociale netverk) pa den rette made. Det kraever ligeledes at forandringslederen er i stand til at saette
sig udenfor de kendte normer og handlingsméader for ledelse, innovation, omgang med hinanden og

belenningssystemer.

Men forandringerne kraever forst og fremmest at de rette mennesker findes i enterprisen, og disse
mennesker er enige i at der skal ske en form for forandring af den made som de arbejder pa. Hvis
disse mennesker ikke er til stede sa vil den nye enterprise ikke vaere mulig at implementere, men
hvis de er tilstede, sé er det muligt at kunne pavirke deres holdning til behovet for forandring. Der
kan med andre ord vare grobund for positive synergier ved at have de rette mennesker til stede.
Denne pavirkning ber vere stottet op af ledelsens syn pa virksomheden, og ikke mindst skal det
vaere understottet af den made som ledelsen handler pa f.eks. ved at kommunikere til medlemmerne

1 enterprisen.

Pévirkningen ber vaere understottet af et internt kontor som stér for kommunikation, og kontoret ber
vaere lokaliseret taet pd ledelsen set i forhold til et organisationsdiagram savel som rent fysisk. Det
skal fremga klart overfor medarbejderne og mellemledelsen at der ingen vej er uden om, og der er
tale om den officielle holdning til forandringerne i organisationen som kommunikeres ud af

kontoret.

I teet samarbejde med kontoret for intern kommunikation ber topledelsen kommunikerer ud til
medarbejderne at der ikke er nogen vej udenom forandringerne, og der vel at marke vil vaere
mulighed for at medarbejderne bliver hert, taget med pa rad og deres forskellige forslag vil indga i

evalueringen af organisationens forsatte forandringsprogram.
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Forandringsprogrammet skal forstds som at der vi vare en raekke projekter som til sammen vil flytte

organisationen mod det stadie som er enskvaerdigt.

I forhold til pavirkning af mennesker sa ber der inddrages folelser, og her ikke blot folelsen af at der
er andre folelser som skal engageres end bare trangen til forandring som for eksempel ber
forstaelsen for at forandringsprogrammet er en kontinuerlig proces, og processen er rationel og for
alles bedste. Naturligvis skal det fremga at forandringen er fair, altsé det ber vare synligt at
medarbejdernes ensker og vaerdier afspejles i kommunikationen og handlingerne som ligger bag

forandringsprogrammet.

Folelserne er med andre ord i centrum 1 forhold til forandring, men foelelserne alene er ikke nok til at
forandre enterprisens organisationstrukturer og ekosystemer, hvormed der skal forefindes et kontor
og eller personer som star for at sikre at der findes et s@t overordnede principper som gér igen for

alle de projekter som bliver igangsat i enterprisen.

I forandringsprocessen er det en nedvendighed at forholde sig til at der findes en reekke forskellige
systemer som skal behandles som smé skridt, og processen skal sikre at linjeorganisationen
overtager ansvaret for de resultater som projekt-organisationen producere og levere. Hvis der ikke
findes tillid mellem linje-organisationen og projekt-organisationen sé vil forandringerne ikke kunne

implementeres.

Implementering kreever ligeledes at der findes tillid mellem medarbejderne, mellemlederne og
topledelsen i organisationen. Hvis der ikke findes tillid mellem parterne i organisationen, sa skal
dette ordnes, da parterne ellers vil gore alt som star i deres magt for at forhindre at de nye tiltag

bliver til noget i den forstand at det vil medfere forandringer for organisationen som helhed.

Enterpriser forandres ikke over en kort tidsperiode, de forandres over en lang periode, og derfor er
det en nedvendighed at fastholde enterprisens forskellige akterer til forandringsprocessen. Dette

gores ved at kommunikere, at projekterne som skaber grobunden for selve forandringen bliver
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implementeret.

Nér forandringer finder sted vil det veere meget sandsynligt at en raekke forskellige
problemstillinger 1 maden, hvorpd organisationen fungere vil opsta, og der vil ligeledes vare en

raekke fejl som opdages under og efter implementeringen har fundet sted.

Det er en nedvendighed at leere af de fejl som begés i1 organisationen og under
forandringsprocessen, derfor er det en nedvendighed at etablere de nedvendige kanaler som gor at
fejlene forst og fremmest kan rapporteres til den rette enhed i organisationen, men ogsa at det er

muligt at kunne fa et overblik over de fejl som begas, og hvornér fejlene optraeder.

Dette kraever i sagens natur at der findes tillid mellem parterne i organisationen, og det skal fremga
tydeligt i den kommunikation som ledelsen (topledelsen og mellemledelsen) afsender til
medarbejderne skaber tryghed og tillid, og det kraever ligeledes at de forbedringsforslag som

medarbejderne fremstiller til mellemledelsen og topledelsen bliver taget seriost.

Folelser og fornemmelser er bestemt en vigtig del af forandringsprocessen, men det bliver mere og

mere vigtigt at bakke op med handlinger som sikrer den fremtidige kommunikation.

Inden forandringslederen pa begynder forandringerne s er det en nedvendighed at topledelsen,
mellemledelsen og chefarkitekten forstar at der er tale om at enhver enterprise (organisation) er
unik, og som led heraf er det ikke muligt for blot at anvende en generisk fremgangsmade. De
fornevnte akterer bliver ned til at tilpasse deres fremgangsmaéde til den enkelte organisations

situation og tilstand.

Sporgsmal

6) Hvordan anvender enterprisen en fremgangsmdde der kan beskrive udviklingen for de

forskellige segmenter i enterprisen?

7) Hvordan evalueres planerne som beslutningstagerne formulerer?
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8) Hvordan involveres de mennesker der indgar i udviklingen?
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Enterprise arkitektur programmet

Dette kapitel omhandler udviklingen af enterprisen i forhold til de retningslinjer der blev opstillet i
forrige kapitel. Det forrige kapitel opstillede en fremgangsmade for, hvordan enterprisen kunne
forandres saledes den kunne opna nogle af de fordele den moderne teknologi har medfert skabelsen

af konkurrencemassige fordele for enterprisen.

Dette kapitel bygger videre pa de forrige kapitler i forhold til begrebet at samle informationer om
enterprisen fra forskellige perspektiver s som forretningsperspektivet, teknologiperspektivet,

informationsperspektivet osv.

Den strukturerede metode der er bygget op omkring enterprise arkitektur ber anvendes til at skabe

overblikket bliver behandlet i detaljer i kapitel fem.

Kapitlet afsluttes ved at der stilles en rekke spergsmal som leseren i givet fald kan anvende til at

skabe sig en fremgangsmade for sin egen enterprise.
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Overgangen fra gammel til ny

Selve forandringsprocessen af en enterprise (organisation, dens teknologi, dens personale, dens
mellemledere, dens topledere, og dens strategi) bliver det en ngdvendighed at forholde sig til en
fremgangsmade der basere sig pa en gradvis forandring. Den gradvise forandring vil have en stor
betydning for, hvor vellykket selve forandringsprocessen er. En gylden tommelfingerregel i forhold
til anvendelsen af forandringsprogrammer er, at hvis enterprisens beslutningstagere forserger at
forandre alt pa en gang sa er det nasten sikkert, at forandringsprogrammet ikke vil opna det
enskede mal. Nér en enteprise forandrer sig sa er der en nedvendighed at forholde sig til at
enterprisens omverden, det vil sige det marked som enterprisen operere pa. Men der findes ogsa
andre elementer i virksomhedens miljg som ber tages hgjde for, og som alle har en indflydelse pa

forandringerne i enterprisen, herunder de skosystemer der er lostkoblet i enterprisens rammevark.

Enterprisens beslutningstagere ber fokusere pa at arbejde en lgstkoblet og iterativ fremgangsmade
for at modne enterprisens arkitektur. Det vil sige at der opstilles en raekke (jf. kapitel to og tre; ofte
it-baserede) forretningsprojekter der hver iser bidrager til at enterprisens arkitektur udvikles, under
udviklingen, under implementeringsprocessen og efter implementeringen. Hvis Enterprise
Arkitektur programmet bygges op omkring mange lostkoblede projekter, der implementeres over tid
vil det vaere muligt for chefarkitekten, enterprise arkitekterne, EA gruppen og it-projektlederne at
pavirke projekternes formél og udformning i en grad der sikrer at enterprisen er i stand til at
implementere projekterne med succes. Hvorimod et storre og tetkoblet forandringsprogram, hvor
alle projekterne er udformet som et stort projekt vil have en meget stor sandsynlighed for at fejle, da
det ikke vil veere muligt for de forskellige beslutningstagere og andre akterer at pavirke processen
saledes projekterne bliver modnet pa den rette made. P4 den made fungerer hver af projekterne som
en samling af aktiviteter der bidrager til at enterprisen @ndrer sig i forhold til den situation som

okosystemerne i og udenfor enterprisen forandres ved.

I mange tilfaelde vil det chefarkitekten og enterprise arkitekterne finde ud af at mange af de
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projekter der blev udarbejdet og implementeret i enterprisens arkitektur, for enterprise arkitektur
programmet blev implementeret ikke vil se ud som de medferte de fordele og mél som blev
udformet i de oprindelige business cases, og tilmed dem der var ansvarlige for processen ikke blev

evalueret for projekternes success.

Derfor ma enterprisens ledelse arbejde med begrebet at styre forandringsprogrammet ud fra et st
principper, hvortil der ma vaere en hvis overbarenhed med at virkeligheden ikke nedvendigvis viser
sig at veere pa den mide, som enterprisens ledere forestilte sig den ville udvikle sig, og dette ber
medfore at medlemmerne af enterprisen ber handle efter principper og visioner frem for rigide
planer. I forandringsprogrammet ber principperne der udformes daekke aketerer som
medarbejderne, projektlederne, linjelederne, og topledere i forhold til de roller de spiller nér de skal
agere 1 forhold til projektfaserne. Det er sdledes en raekke faser, hvor de forskellige akterer ber blive

evalueret i forhold til de roller de skal spille som for eksempel:

1) Behovsafklaring, projekt-mélsetninger, og udformelse af business cases”.
2) Udvikling af projekteterne, herunder evnerne til at kommunikere med de andre
aktorere.

3) Implementering af projekterne.

Ydermere ber der udvaelges bestemte aktorer der star for at evaluering, s magtspillet mellem de
forskellige akterer ikke bliver pdvirket. Det er ligeledes en nedvendighed for enterprisens
beslutningstagere at satte sig ind i, hvordan de bliver evalueret, og at evalueringen bliver udfert
saledes de relevante akterer kan handteres i forhold til de malsatninger der blev opstillet. Det er
nedvendigt at beslutningstagerne nedsatter et udvalg der i stand til at handtere den slags
problemstillinger. Udvalget ber arbejde med at sikrer at principperne der omhandler perspektiver
som den forretningsmassige omrade, den teknologiske omrade samt den strategiske del af omrédet,
og principperne ber i den forbindelse ikke vare for modstridende. Udviklingen af enterprisens

ledelse af sin arkitektur vil ogsd pavirke enterprisens beslutningstagers made at hndtere ledelse af
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virtuelle teams og afdelinger. Mdden hvorpa de forskellige beslutningstagere héndtere ledelsen pa,
vil ogsd @ndrer sig over tid, og ligesom med udviklingen af projekter ber enterprisens
beslutningstagere sikrer sig at der bliver udformet principper for ledelse af virtuelle hold og
afdelinger, da det kreever en raekke andre varktejer end de klassiske organisationsformer. Den nye

ledelsesform stiller som fornavnt andre krav til ledelsesformer og ledelsens brug af varktejer.

Konkret vil der vere tale om overgangen fra et verdensbillede som har domineret ledelsesformen 1
det som forfatteren betragter som den klassiske organisationsform. Dette verdensbillede kan
identificeres som varende det mekaniske verdensbillede som anskuer organisationen som en
maskine som kan fintunes til at skabe visse produkter og en bestemt adfaerd. Det nye verdensbillede
kreever et nyt verdenssyn, hvilket vil sige at enterprisen delvist skal pdtage sig det organiske
verdensbillede, hvor enterprisens ledere anskuer enterprisen som en organisme, altsa som en
levende ting som kan dyrkes, og som kan kultiveres. Den delvise tilpasning vil medfere en hybrid
tilgang til verdensbilledet. Dette vil medfere at verdensbilledet bdde medforer at beslutningstagerne
ber anvende et verdensbillede som inkluderer et syn som understotter at enterprisen kan fremmes

som hybrid mellem organisme og maskine.

Igennem de principper som opstilles ber hvert enkelt medlem af enterprisen blive instrueret i,
hvordan de pa bedst mulig made bidrager til enterprisens udvikling. Det er derfor en reel
nedvendighed at de forskellige principper ikke underminere hinanden, og koordineringen mellem
de forskellige aktarer bliver forstaerket. Det er blevet behandlet for 1 kapitel tre, at der findes en klar
forbindelse mellem teknologi, arbejdsopgaver, struktur og mennesker i enterprisen og derfor ber
enterprisen forsege at arbejde struktureret med disse perspektiver i1 forhold til formuleringen af
principperne, men ogsé i forhold til udferelsen for eksempel ved at der findes nogle bestemte
arbejdsgange som skal overholdes i forhold i forhold til, hvem i enterprisen som kommer med
forslag til forandringer og forbedringer, og hvem som godkender investeringen 1 selve projektet

samt hvem som ber evaluere investeringen og implementeringen.
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I en gradvis overgang mod det enskede stadie vil det medfere, at enterprisens beslutningstagere
bliver ned til at hindtere de udgifter og omkostninger der er associeret med overlap af arbejdsgange
og processer i enterprisen. Ligeledes skal der fokuseres pa at enterprisen arbejder med at skulle
overfore og nedlegge systemer der pé sigt ber ophere 1 forhold til at kunne sikre at enterprisen far
det storst mulige udbytte af sine investeringer. Konkret vil det medfere at enterprisen vil opleve et
produktionstab set 1 forhold til det tidligere stadie i forhold til hver proces som bliver berort.
Planlegning og héndtering af disse situationer blev illustreret i det forrige kapitel i forhold til

scenarieplanlegning.

Siden det vil foregé i overgangsperioden i linje-organisationen s vil der vere tale om midlertidige
situationer. Men situationerne negative indflydelse pé, hvordan enterprisen fungere, og det vil have

en indflydelse pa, hvor malingerne af enterprisens ydeevne pa kort — og lengere sigt.

Nedsattelsen vil have en betydning for evalueringen af virksomheden via de interessenter som
indgér i virksomhedens daglige drift sdvel som eksterne interessenter som vurdere hvordan

virksomheden fungere, og hvor sikkert det vil vaere at f.eks. handle sammen med virksomheden.

I forhold til dette perspektiv er det en nedvendighed at involvere interne savel som venligsindede
eksterne interessenter i forhold til evalueringen af virksomheden og ikke mindst kommunikere med
de forskellige eksterne interessenter, om hvordan situationen er for enterprisen, da det ellers kan
have meget negative konsekvenser for enterprisen, da det kan medfere at forskellige ressourcer ikke

vil vaere tilstede for enterprisen.

Naér arbejdet med selve processerne skal behandles sa skal de males. Lederen for
forandringsprocessen ber undersgge processerne bade for arbejdet, og med forandringsprocessen og
forandringsprogrammet padbegyndes og efter selve implementeringen. Der findes en nedvendighed
for at finde frem til at male pd processerne pa en facon som ger at mélingerne ikke bliver en-

dimissionelt udtryk for situationen for den enkelte proces 1 enterprisen. Jeg har i det folgende afsnit
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forsegt at opstille forskellige mader som den ansvarlige for transformationsprocessen kommer til at

behandle.

Forfatteren har i den forbindelse anbefalet at arbejde med fire forskellige perspektiver eller

domaner som den ansvarlige ber undersege for, under og efter forandringsprocessen.

Det forste domane, som pa mange mader er det vigtigste, er forretningsdomane, da dette
perspektiv underseger, hvordan enterprisen kan gennemfore forskellige forretningsprocesser som
sikrer enterprisens leverancer af produkter til kunden. Pé trods af at perspektivet kan tolkes som det
vigtigste er det en nedvendighed for beslutningstagerne at forsté at det ikke er en mulighed at blot at
betragte enterprisen ud fra et perspektiv, hvilket er blevet gennemgéet flere gange 1 lobet af denne

bog.

Forretningsdomenet omhandler at der skal skabes et fokus pé, hvordan enterprisen producere de
fysiske produkter eller services som produceres®. Dette betyder selv sagt at der findes visse
koncepter som er verd at operationalisere for at kunne male og vurdere, hvordan enterprisen
hanger sammen, og hvordan de forskellige barriere kan undermineres for at fremme

organisationens méal. Yderligere artefakter inden for perspektivet er:

1) Forretningsmodellen.
2) Forretningsstrategien.

3) Enterprisens mission.

Forretningsperspektivet leder de andre perspektiver sd som teknologiperspektivet. For
teknologiperspektivet er det en absolut nedvendighed at udlede it-baserede forretningsprojekter,
hvis der ikke er adgang til forretningsstrategien vil det ganske enkelt ikke vaere muligt for
chefarkitekten eller it-lederen at specificere, hvilke projekter der har strategisk verdi for

enterprisen.

6 Produktion skal forstas som behandlingen af resourcer sa som arbejdskraft, ravarer, halvfabrikata til produkter eller
services som kan selges til enterprisens kunder.
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Teknologi perspektivet omhandler den teknologi som enterprisen anvender i forhold til at producere
de forskellige produkter og services som enterprisen udbyder. Teknologi er som alt andet, hvilket vil
sige at der findes teknologi der er mere relevant end andet, og dermed sagt der er visse former for
teknologi der er mere forretningskritisk. Denne bog har som sit udgangspunkt et scope i
informationsteknologi, hvilket er &rsagen til at begrebet informationsteknologi defineres som
elementer af teknologi som typisk er associeret med elektronisk databehandling og elektronisk
kommunikation. Konkret vil der vere tale om teknologi som kan anvendes til at opsamle, behandle

og ikke mindst kommunikere information og viden.

I forhold til forretningsprocesser er det en nedvendighed at undersege, hvordan it-systemerne
anvendes i1 processen, men ogsd hvordan it-systemerne er designet i forhold til de systemer som
anvendes 1 branchen som virksomheden operere 1. Hvis det viser sig at der findes mange it-
systemer som er dyre i forhold til, hvordan konkurrende enterpriser. Dertil ber det undersoges
hvordan omkostningerne for vedligeholdelse af it-systemer i enterprisen, da der kan findes sdkaldte

’legacy systemer”.

”Legacy systemer” bestér af forskellige it-systemer som ikke lengere understottes af producenten
(den eller de enterpriser der udviklede systemerne), og der med en hvis sandsynlighed ikke er
mulighed for at udvikle videre p4, hvis enterprisen pludselig skifter it-strategi ved at ga over til
nogle nye platforme, eller der ikke findes arbejdskraft der har viden om produkterne laengere. 1
forhold til vedligeholdelse af systemerne ber der males pd den mangde ressourcer som anvendes pa
at vedligeholde de systemer som enterprisens it-ansvarlige kan fortolkes som varende et ”legacy
system”, og 1 den forbindelse vil det vare en nedvendighed at méle pé, hvor dyrt det vil kraeve at
genetablere systemerne i tilfeelde af nedbrud, og sikkerhed 1 forhold til at sikre at

forretningsprocesserne ikke bliver kompromitteret.

Maden at male det pd er ved at undersege behovet for at genskabe forretningsprocesserne, og

hvordan dette kan geres i forhold til tiden som anvendes for at genskabe forretningsprocesserne.
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Procesperspektivet er vigtigt i forhold til at méle de enkelte elementer af enterprisen, og hvordan
enterprisen kan optimere de forskellige afdelinger og elementer som interagere i1 forhold til at skabe

veerdi for enterprisen og dens kunder.

I forhold til mélingen af forretningsprocesserne kan den ansvarlige for forandringsprocessen
anvende data og antagelser omkring, hvordan virksomhedens forretningsprocesser virker i forhold
det forandringsvaretageren antager er branchenormen. Ud fra den viden ber de forskellige

forretningsprocesser analyseres.

I forhold til de forskellige processer som males pé er det en nodvendighed at se pa omkostningerne
(skonomi), maden hvorpd ressourcerne anvendes, og hvad disse resourcer medfere som for
eksempel medfere det den rette opfattelse hos kunderne. I forhold til selve malingen ber den
ansvarlige naturligvis tage han om at skabe et s nuanceret billed af forretningsprocesserne som
muligt, da det er den eneste mide at sikre at beslutningsgrundlaget for, hvordan procesejerne skal
forholde sig til processen skal forholde sig til den. I forhold til undersegelsen af enterprisens
forretningsprocessen er det en nadvendighed at se pa, hvorfor det tager den tid og de ressourcer (for
eksempel antal arbejdstimer) som er nedvendigt for at produktet eller servicen forlader selskabet, og
overgar til kunden. Det andet fokus som den ansvarlige for forandringsprocessen at tage hdnd om,
hvordan processen kan forbedres. Forandringsagenten kan opné den enskede effekt ved at anvende

koncepter som lean (TPS), six sigma og the balanced scorecard.

Informationsperspektivet omhandler hvordan de forskellige forretningsprocesser og de forskellige
akterer 1 organisationen interagere med hinanden. I den forbindelse er det en nedvendighed at
forholde sig til, at medarbejderne og mellemlederne i1 de forskellige forretningsprocesser skal have
adgang til de informationer som er nedvendige for at de kan gere deres arbejde. I sddanne tilfeelde
er det en nedvendighed at méle pd, hvordan enterprisen anvender sine informationssystemer.
Malingerne ber vaere pd, hvem som har adgang til informationssystemerne, og ud fra en kvantitativ

tilgang f.eks. en spergeskema undersogelse finde frem til, hvordan medarbejderne teenker anvender
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og forstdr informationssystemerne. Nar den kvantitative tilgang er blevet anvendt, sa ber
forandringsagenten arbejde med en kvalitativ tilgang for at sikre at de individuelle medarbejdere

bliver interviewet og deres syn pd forandringerne og organisationen bliver taget i betragtning.

Jeg har udarbejdet en oversigt (se tabel 1) der viser, hvordan de forskellige perspektiver kan males
pa, hvormed der ogsa tages hejde for KPIler som kan anvendes i forhold til en fornuftig metodik

som den ansvarlige for forandringen kan st for.

Side 97




Perspektiv

Forretningsdomaene

Koncept

- Forretningsmodel
- Forretnings — og IT projekter

Cases.
Projektstyring (kvalitet, tid og

- Legacy systemer

- Omkostninger for vedligeholdelse

- Omkostninger ved reetablering

- Omkostninger ved nedlukning af IT
systemer

- Omkostninger ved opretholdelse af IT-
sikkerhed

- Mission penge).
- Vision
- Strategi
Teknologisk domaene - IT systemer Omkostninger i forhold til

konkurrenter.

Tid for implementering af nye
IT og forretningsbaserede
projekter.

IT omkostninger til
vedligeholdelse for
organisationer af samme
stagrrelse.

Procesdomaene

- Kortlaegning af forretningsprocesser
(business processes)

- Benchmarking (hastighed / gkonomi
sammenlignet med branchen)

- Antal mandetimer som bruges pa hver
proces

- Antal timer processen er stilstdende”
pa grund af manglende information,
koordination eller ledelsesmaessig
indblanding

Hvor mange fejl pr. 1000 eller
million ordre har organisationen
noget at ggre med.

Hvor mange timer bruges pa at
producere servicen eller
tienesten sammenlignet med
virksomheder af samme
stgrrelse? Og i samme
branche?

Hvor mange spild timer findes
der i enterprisen?

Informations domaene

- Meengde af information

- Systemer som understgtter information
- Kilder og deling af information

- Data, databehandling til information

- Krystalisering og fastholdelse af viden

Hvor mange informationer har
aktgrerne behov for?

Hvor kilder findes der til
opsamlingen og delingen af
informationen?

Hvordan sikrer organisationen
at den viden som er tilstede
bliver omsat til
konkurrencemaessige fordele?

Tabel 1: Mdlinger i forandringsprocessen.

Nér den ansvarlige for forandringsprocessen skal undersoge, hvordan de forskellige processer,

systemer og initiativer skal méles ved KPIerne sa er det vigtigt at der ikke blot males ved brug af

kun en KPI, og arsagen til dette skyldes at mélingen aldrig vil opnd en maling som tilnermelsesvis

vil give et realistisk overblik over, hvordan virksomheden fungere. Hvis overblikket ikke er

tilnermelsesvist retvisende, sd vil det medfere at beslutningstagerne ikke vil kunne treffe

beslutninger baseret pé et informeret grundlag. Dette grundlag skal i bredest mulig omfang vare
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retvisende for at beslutningstagerne kan vare 1 stand til arbejde med at kultivere organisationen
saledes det bliver muligt for organisationen at tilpasse sig det miljo som organisationen befinder sig,
og det samtidigt giver organisationen den mulig at kunne trives derved opna de méal som er opsat for

enterprisen.

Personen som er ansvarlig for forandringer bliver ned til at forstd at selve maden som mélingerne
foretages bor resultere i mere end sakaldte hard facts, da mange af de mélinger som indsamles vil
medfore at beslutningstagerne ogsé betragter andre former for data og synspunkter end de klassiske
hard facts som typisk er reprasenteret via cost benefit analyser og business cases som udelukkende

fokusere pd det ekonomiske aspekt.

Implementeringen af de forskellige tiltag i enterprisen vil medfere at der vil vare visse dele af
enterprisen som vil vere udsat for et produktionstab eller nedsattelse i produktiviteten som led af at

lederne, mellemlederne og medarbejderne skal uddannes eller oplares.

Der findes forskellige metoder s& som oplaering via en reekke superbrugere eller mentorer som
uddanner deres kollegaer i, hvordan systemet skal tilpasses. Denne mulighed vil medfere at der de
mellemledere og medarbejdere som skal fungere som superbrugere ber uddannes, og det vil
ligeledes medfore at enterprisen vil opleve en nedgang udover selve uddannelsen af resten af de
medarbejdere som skal arbejde med it-systemerne. Derfor er det nedvendigt at prioritere denne
nedgang i malingen af enterprisens forméen i den periode som forandringsprocessen finder sted.
Forandringsprocessen og lederen af forandringsprocessen ber derfor ogsa undersege, hvilken model
for uddannelse af medarbejderne, som vil have interesse i forhold til forandringsprogrammet. Pa
kortsigt vil medarbejder optreningen via superbrugere eller via sidemandsoplering virke som den
billigste mulighed, men det pé leengere sigt er der ofte tale om at den formelle uddannelse, hvor et
eksternt firma med professionelle undervisere vil kunne give bedre losninger. Husk viden er kun 1
organisationen sé lenge som de medarbejdere som besidder den er i enterprisen, lige sa snart de

forlader organisationen vil det medfere et tab.
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Det er en nedvendighed at forholde sig til at @ndringerne 1 enterprisen vil have indflydelse og
konsekvenser for enterprisens arkitektur. Disse @ndringer vil medfere at virksomheden skal
undersoge, hvordan virksomhedens arkitektur ser ud, og hvordan virksomhedens ledelse,

mellemledere og medarbejdere ensker at enterprisens system skal se ud.

Selve begrebet enterprise arkitektur og metoden som ber anvendes for at skabe sig et overblik over

enterprisen og dens organisme bliver diskuteret 1 neste kapitel.

Begrebet forandringsledelse vil blive diskuteret i naeste afsnit. Forandringsledelse er en
nedvendighed i forhold til at implementere de @ndringer som skal til for at enterprisen kan virke

bedre.

Forandringsledelse

Forandringsprocesserne som enterprisen vil gennemleve som folge af den nye méde, at styre
enterprisen pa vil medfore et eget fokus pa at kunne styre forandringsprocessen. Det betyder at
forandringslederen skal fokusere p4, at dyrke en organisationsstruktur som stetter op om
forandringerne og som er med til at sikre at forandringerne kan fores ud 1 livet.
Forandringsstrukturen skal sikre at der findes en platform for tilpasning og en platform for sikring
at arbejdsprocesserne, it-systemerne, organisationsstrukturen og ledelsen ikke @ndres tilbage til det

gamle system.

Metoden denne bog forholder sig til omhandler, at forandringsagenten opbygger et sterkt
socialtnetvaerk i enterprisen. Netvearket opstar ved at forandringslederen lerer de andre
medarbejdere at kende, og forandringslederen engagere sig i medarbejdernes arbejde, kultur og
ledelse. I forhold til ledelsen er det en nedvendighed ikke at ga ind og forstyrre den enkelte
mellemleders arbejde, men det er en nedvendighed at sikre at medarbejderne kan komme til
forandringslederen, hvis medarbejderen oplever problemer med en arbejdsproces eller ledelsen af

enterprisen. Det er ligeledes en nedvendighed for ledelsen at arbejde videre med at sikre

Side 100




forandringsnetvaerket. Forandringsnetvarket ber ligeledes arbejde for at der treeffes beslutninger

som sikrer en kontinuerlig forandring i enterprisen.

Forandringsnetvarket ber indeholde medlemmer for alle niveauer i organisationen sa som topledere
for eksempel den administrerende direktor. Ligeledes ber det indeholde mellemledere og

medarbejdere, og det kan blive en nedvendighed at udforme en reel projektorganisation.

Projektorganisationen ber indeholde en raekke forskellige personer som ber deltage for at kunne
sikrer at der kan skabes et overblik og en metodisk tilgang til forandringen. Overordnet set findes
der fem roller inden for forandringsorganisationen. Forandringslederen,
forandringskommunikatoren. Forandringsagenten, overbliksskaberen og barriereknuseren. Uden

disse roller vil det ikke vaere muligt at kunne gennemfore en kontinuerlig forandringsproces.
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Titel og funktion Beskrivelse

Forandringslederen Forandringslederen star for styring af forandringsprogrammet.
Forandringslederen star for styre og tilpasse de forskellige
initiativer som bgr implementeres. Forandringslederen star for
den overordnede styring af forandringsprogrammet,
kommunikationen og projektstyringen.

Pa visse omrader kan chefarkitekten agere som
forandringslederen, men selve titlen og positionen
forandringsleder bgr bakkes op af reel magt, som oftest kun
findes pa lederniveau.

Forandringskommunikator Forandringskommunikatoren arbejder med at kommunikere
behovene for forandring ud til de forskellige individer som har
betydning for at forandringerne slar rod.

Kommunikationen bagr komme fra et centralt sted i
enterprisen, men kommunikationen skal gentages ofte af
individer som stoler pa enterprisen.

Forandringsagenten Forandringsagenter er personer som via sine handlinger og
sin made at anskue verden pa inspirere andre til at handle pa
samme made som forandringsagenten. Forandringsagenten
kunne som sadan sagtens veere enterprise arkitekten som
star for at veere forandringsagenten men typisk vil det veere
en person i nermiljget for de mennesker som skal aendre
deres adfeerd.

Overbliksskaberen Ligeledes vil der veere et behov for at der findes en til flere
overbliksskabere. Overbliksskaberne er dem som er i stand til
at kunne koordinere information mellem forandringslederen,
forandringsagenterne osv.

Barriereknuseren Der findes en reekke problemstillinger i enterprisen og isaer i
forhold til, hvordan forandringerne kan implementeres. Disse
individer er som sadan problemknusere. De finder muligheder
for at lase problemstillinger (ad hoc) saledes de gnskede
projekter kan handteres.

Tabel 1: Forandringsorganisationen.

Forandringslederen arbejder med skabe et socialt netverk internt i enterprisen for at kunne laegge et
pres pé opponerende grupper som potentielt vil modsatte sig forandringer igennem enterprisen.
Forandringslederen har som udgangspunkt ogsa et ansvar for at gennemfore de forandringer som er
nedvendige, og det er en ngdvendighed at forandringslederen har mulighed for at kunne treeffe

beslutninger pé ledelsesniveau (direktor eller hgjere).

Forandringslederen ber vaere en person som er i stand til at kunne handtere kritik og ligeledes
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veere 1 stand til at handtere meget stressede situationer, og meget politiske situationer. Med politiske
situationer mener jeg at der ber vere tale om en person som er i stand til at kunne navigere mellem
forskellige situationer, hvor andre ledere, mellemledere, medarbejdere og eksterne akterer forserger

at underminere de forandringsprocessen.

Forandringskommunikatoren er den rolle stir for at kommunikere med de forskellige
interessenter rundt omkring i organisationen og is@r inden for det socialenetvark som tilsammen
udger den koalition som gér ud pa at implementere forandringerne. Forandringsagenten ber vare en
person som har let med at kommunikere med mange forskellige mennesker, mange forskellige typer

pa mange forskellige tidspunkter af dagen.

Forandringsagenten er en person som er i stand til at overtale andre personer i de forskellige
netvaerk til at stotte op om forandringerne. Forandringsagenten er pad mange méder ogsé en
“meningsdanner” det vil sige en person som andre personer i organisationen ser op til og tildels

imiteres deres adferd efter.

Overbliksskaberen er med til at sikre at information spredes pa kryds og tvers af organisationen.
Det betyder at arbejdet som denne type person tager sig af omhandler at snakke, tage kontakt og fa
information ud af en reekke af de personer som findes i vedkommendes omgivelser. Ligeledes er det
denne profil som sikrer at forskellige individer pé tvers af organisationen bliver orienteret omkring,

hvad som foregar pd alle niveauer.

Barriereknuseren er en profil som har stor indflydelse pa, at de barriere som forskellige individer i

organisationen tror eksistere bliver nedbrudt. Der er tale om en profil som ikke bare giver efter, men
en person som er i stand til at teenke kreativt og som er 1 stand til at se problemstillingerne pa mange
forskellige méder 1 forhold til at finde en fornuftig lesning pa de problemstillinger som maétte findes

internt i enterprisen.

Alle de forandringer som finder sted i organisationen vil pd den ene eller den anden made vere
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berort af individer som besidder en eller flere af de roller som er beskrevet ovenfor. En person kan

godt spille flere roller.

En ting om er nedvendig at forholde sig til er at der i lebet af en forandringsproces altid vil vaere
nogen som pa den ene eller anden made vil blive berert 1 en negativ facon, det vil sige, at de selv
mener deres arbejdsomrade er darligere stillet i forhold til selvindflydelse eller individer som har
gjort arbejdsmiljoet bedre pa en eller anden facon er forsvundet fra deres personlige netvaerk og
bereringsflade. Disse individer vil med tiden forlade organisationen, og det vil medfore at

organisationen ikke er i stand til at komme videre.

Disse forandringer har indflydelse pd, hvordan enterprisen anvender IT og kobler IT sammen med
de forskellige aktiviter sd som forretningsprocesser i enterprisen. Dette vil jeg behandle yderligere i

neeste kapitel.
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Koblingen mellem organisation og it til enterprise arkitekturen

Alle enterpriser er pavirket af informationsteknologi, og denne péavirkning har en enorm indflydelse

pa, hvordan organisationen opndr synergier.

For at opna synergier er det en nedvendighed at der skabes en direkte kobling mellem
forretningsprocesserne (virksomhedens aktiviter) og den made som it-afdelingen sikrer at it
understotter processerne. It-afdelingen og it-ledelse er ikke nedvendigvis i en direkte kobling siden
det oftest ikke er folk i it-afdelingen som stér for investeringen i de forskellige systemerne, end det i
realiteten er tale om finanslederen som stdr for godkendelsen af investeringerne, og det er oftest
denne leder som it-afdelingen forserger at pavirke for eksempel ved at producere ”business cases”

og andre typer af investeringsforslag.

It-ledelse, og dermed it-kobling, omhandler at de rette personer i organisationen treffer de rette
beslutninger. Dermed skal de forskellige beslutningstagere engageres aktivt 1 forhold til forstelsen
af, hvordan virksomhedens aktiviteter bliver pavirket af it, og hvilke potentialer som kan realiseres

som led af en bedre investeringsstrategi.

Realisering af forretningsstrategien og it-strategien er athengig af den investeringsstrategi som

ledelsen af forretningen har initieret. Investeringsteknikken bliver behandlet i neste afsnit.

Fremgangsmaden for undersogelsen

Alle valg vil have indflydelse pa, hvordan organisationen kan og ber anvende sine ressourcer, og da
der findes ressourcer knaphed, vil der vaere tale om en situation, hvor der findes et behov for en
skarp og staerk investeringsledelse. I alle tilfzelde vil vaere et behov for at enterprisen far mest ud af
sine investeringer, da det burde give enterprisen nar taettere pd malsatningerne, som
beslutningstagerne har fastlagt. Dette gor det klart at enterprisens ledelse s@tter fokus pa

investeringsprocessen og ikke mindst investeringshandteringen. Investeringshdndteringen ber derfor
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blive ledet af en person som er pa lederniveau. En sddan en person kunne betragtes som chef for
investeringer, og vedkommende ber have fokus pé de interne savel som de eksterne investeringer.
Personen ber have adgang til at kunne omgere de investeringer som foretages i virksomheden, og
det ber ligeledes vere vedkommendes vere 1 stand til at kunne treffe beslutninger om, hvordan de
forskellige investeringer skal forvaltes for eksempel. skal forretningsaktiviteterne omlaegges som
led af at opna konkurrencemessige fordele. Disse konkurrencemessige fordele kommer som led af
at de forskellige aktiviteter omstilles som led af at virksomheden er i stand til at kunne omstille sine
aktiver sé de kan levere det som kunderne eftersporgere, og de er i stand til at kunne sikrer sig at

unedvendige aktivteter bliver indstillet og omstillet s& de understetter organisationens mal.

Koblingen athanger ligeledes af, hvordan chefen for interne investeringer er i stand til at hdndtere
de forskellige problemstillinger som opstar som led af at gamle processer og aktiviteter skal laves
om pa grund af de nye teknologier kan hndtere informationsstremmen pa en bedre made en de

aktiviteter som blev udviklet for netvaerksaeren sé dagens lys.

Der er med andre ord tale om at chefen for de interne investeringer skal vaere 1 stand til at kunne
héndtere de problemstillinger og politiske kampe som vil opsta som led i forandringsprocessen.
Forandringsprocessen har selv sagt til formal at sikre at organisationen opnér
konkurrencemassigefordele. Investeringerne ber vare baseret pa, hvordan investeringerne pa
bedste vis bidrager til at skabe mere vardi for enterprisen og hvordan investeringerne skaber mere
vaerdi igennem de produkter og service som salges til kunden. Arsagen til dette skyldes at det er
kunderne som er kilden til den pengestrom som holder enterprisen kererende. I offentlige
organisationer findes der andre typer forretningsmodeller, men i realiteten er fokus det samme. Hvis
enterprisen ikke indtenker dens forhold og interaktion med borgerne eller klienterne. Pointen er
som sagt at vaerdi skabes ved at enterprisen levere vaerdi ved brug af sine forretnings - aktiviteter
som udvikles via it-baserede forretningsprojekter. Investeringsstrategien ber derfor vaere baseret pd

at forandringslederen eller chefarkitekten udarbejder en evalueringsmodel af de projekter som
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beslutningstagerne finder interessante i en strategisk sammenheng. De forskellige
forretningsmeessige projekter som beslutningstagerne beslutter har verdi for enterprisen har
indflydelse pd den made som it ber anvendes i forhold til opnéelse til af de resultater som anvendes
1 forhold udviklingen, produktionen og leverancen af produkter eller services til kunden, hvilket
medfore at de fleste projekter som bliver opstillet og fremsat reelt er it-baserede
forretningsprojekter. I de fleste tilfeelde vil der vaere forskellige karakteristika der ber fremhaves for
hver af de forskellige forretningsprojekter. Disse ber sa estimeres i forhold til, hvordan de bidrager
til enterprisens arkitektur og dermed galder det ikke alene forretningsprocesserne, men ogsa i
forhold til den infrastruktur som servicere de andre forretningsegmenter. Hvis det er tilfeeldet bliver
det en nedvendighed at beregne, hvordan de forskellige projekter bidrager til virksomhedens
gkonomiske fremgangs. I den forbindelse vil det vaere en nedvendighed at chefarkitekten eller
forandringslederen anvender “activity based costing” til at undersege, hvordan hvert af projekterne
kan vere med til understotte virksomhedens fremtidige stadie. Det er forfatterens holdning at det
fremtidige stadie skal fortolkes som varende det enskede stadie som lever op til de malsetninger
som er blevet fastlagt af beslutningstagerne. For at gore fremgangsmaden mere medgerlig for
laeseren har forfatteren udarbejdet et eksempel som illustreres nedenfor. Enterprisens
beslutningstagere har formuleret en forretningsstrategi som kan koges ned til tre projekter. Det
forste projekt omhandler etablering af en ny salgskanal som skal anvende internettet som platform.
Ligeledes er planen at kundeservice er meget vigtig for enterprisens beslutningstagere, da det er et
led for at differentiere enterprisen fra sine konkurrenter. Dernast har virksomhedens
beslutningstagere vurderet at kontraktstyring med leveranderer af ravarer til den nye salgskanal er
meget vigtig. Enterprisen producere services som kunden keber, og for at gere enterprisen mere
profitable har beslutningstagerne ndet frem til at en konsolidering samt en professionalisering af
kundekontakten ber finde sted. For at sikre at enterprisen er 1 stand til at hdndtere kunderne pa den

korrekte mdde, har beslutningstagerne valgt at sesette et kvalitetskontrol program (ikke som 1
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software program, men som en proces) til at optimere kundehéndteringen.

Beslutningstagerne har ligeledes fundet ud af at det vil gavne enterprisen i forhold til intern-styring,
at sikre en form for standardisering af den kommunikation som foregar mellem virksomhedens
administration og de forretningsprocesser som eksistere i enterprisen.

1) Opbygning af ny
salgskanal via Internettet

2) Etablering af
kundeservice

Projekt A 3) Konstraktstyring af
leverancer af ravarer

4) Omkostningsreducering
af produktion af services til
I kunderne fx konsolidering
af kunde kontakt.

Projekt B 5) Kvalitetskontol af
Forretningsstrategi kommunikation med
kunder.

N 6) Ensartning af
kommunikation mellem

administration og
Projekt C  produktion.

N— -

lt-strategi
Disse seks punkter har indflydelse pa den it-strategi som chefarkitekten, it-lederen og
forandringslederen ber rette sig efter 1 forhold til udviklingen og implementering af
forretningsprojekterne. De forskellige karakteriska som er blevet preesenteret for hvert af
forretningsprojekterne har indflydelse pé, hvordan it anvendes, og hvordan forretningsprocesserne

kan afvikles pé bedst mulig made kraver det at forretningsprocesserne bliver understottet af it,
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maske enda direkte overskrevet og erstattet med nye forretningsprocesser som er direkte opbygget
omkring nye teknologier. Forfatteren er generelt set ikke glad for opdelingen mellem forretning og
it, da det giver en uheldig mental-forstaelse af enterprisen. Der ville ikke vare en enterprise, hvis
der ikke var forretningsegmenter som tjente pengene hjem, men det er ofte utrolig svert for
enterpriserne at kunne levere sine varer og services uden at anvende informationsteknologi til at
skabe sig et overblik over enterprisens interaktion med kunden. Forfatteren har tidligere gjort
opmarksom pé, at der findes mange fordele ved at anvende informationsteknologi og det kan
bruges til at skabe bedre processer som kan skabe bedre vaerdi for enterprisen. Forfatteren mener at
mange forslag til, hvordan investeringerne i it kommer fra andre grupperinger end dem som udger
topledelsen og mellemledelsen i virksomheden, og netop derfor ber forandringslederen og
chefarkitekten gé i1 dialog med de forskellige grupperinger i forhold til, hvilke forretningsprojekter
og dermed hvilke it-projekter som ber indga i evalueringen. Ligeledes ber chefarkitekten og

forandringslederen arbejde evalueringen bliver en del af det system som medarbejderne indgér i.

It-strategien indeholder dog mere end en oversigt over hvilke it-baserede forretningsprojekter som
enterprisen ber implementere. It-strategien omhandler ogsé hvilke typer teknologier som
enterprisens beslutningstagere forventer vil blive brugt 1 fremtiden, og det vil sige planer for hvilke
programmeringssprog, hardware og konfigurationer og systemer som enterprisen ber arbejde med 1
forhold til sikrer den teknologiske udvikling i enterprisen. I forhold til det eksempel som allerede er
preesenteret 1 dette kapitel kunne det vaere at it-afdelingen allerede anvender et java-baseret
udviklingsmilje til udvikling af nye programmer til virksomhedens forretningsapplikationer.
Derudover har enterprisen valgt at anvende SAP som er specielt tilpasset enterprisens
regnskabsafdeling som 1 gvrigt ogsd dekker en stor del af den administration som blandt andet
omhandler HR-administration i enterprisen. Enterprisen har til det forméil ansat fem java-
programmerer og tre SAP-specialister. I forhold til den videre udvikling viser det sig at den java-

baserede platform og SAP platformen sagtens kan anvendes til at understette enterprisens
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fremtidige projekter, hvilket betyder at enterprisen ikke behover at udskifte den aldre teknologi
med den nyere teknologier og dermed heller ikke en direkte nedvendighed at udskifte eller
opkvalificere den arbejdsstyrke som enterprisen pa nuvarende tidspunkt rader over. Enterprisen
rader dog over en rekke @ldre systemer som betyder, at enterprisens beslutningstagere inden for
omradet bor tage i1 betragtning, og ber pa sin vis arbejde med en reekke forskellige taktiske planer
for, hvordan de gamle systemer kan erstattes for at opna at virksomhedens kritiske data ikke mistes.
Dertil bliver det en nedvendighed at behandle en raekke forskellige problemstillinger som ber
behandles i forhold til indkeb af nye systemer som daekker de @ldre. Forfatteren er af den holdning
at arbejdet med indkeb og implementering af de nye systemer er et emne som ber indgd i it-
strategien og 1 investeringsstrategien. Pointen er at investeringen ber give det storste afkast muligt

til enterprisen.

Forfatteren er af den holdning at det m4 forventes, at hvis en enterprisen behandler sine
investeringer pa en korrekt made, sa vil det veere sandsynligt, at enterprisen vil kunne skabe profit
(overskud) pé sin investeringsteknik. Men samtidigt er det en nedvendighed at holde den person
eller personer som kommer til at sta for selve fremgangsméden for investeringsprocessen ansvarlige
for, hvor godt det kommer til at ga for enterprisen. Til det formal virker investeringsmetoden som
en fornuftig fremgangsmade, som forfatteren mener chefarkitekten og forandringslederen (hvis
disse to roller ikke varetages af en og samme person) ber tage aktiv del i investeringsprocessen for
at fa pavirke enterprisen til at investere i de elementer som positivt vil gavne virksomheden i
forhold til den videre implementering af processer som stetter op om indfering af den moderne

enterprise.

Side 110




Metode

Enterpriser er en komplekse. Enterprisen kraver styring pd samme made som en maskin mester
tager sig af en maskine eller som en gartner som tager sig af sine blomster. I forhold til styring af
enterpriser kommer en raekke komplekse koncepter som skal handteres i forhold til at kunne skabe
en samhorring, afstemt og agil enterpriser. Metoden som bliver prasenteret i dette kapitel vil hjelpe
forandringslederen og chefarkitekten med at kunne implementere de rette processer i forhold til, at
kunne implementere et strategisk enterprise arkitektur program som vil kunne sikre, at enterprisen

kan opna de malsetninger som er blevet formuleret af beslutningstagerne.

Metoden vil som udgangspunkt ikke kunne sikre at alle akterer i enterprisen acceptere

fremgangsmaden for forandring af enterprisen.

Forfatteren er af den holdning at de fleste enterpriser pa denne klode er forskellige pa grund af de
mennesker som interagere med enterprisen er forskellige. Der findes dog ligesé en rackke
karakteristika som enterpriserne deler, hvilket gor at metoden vil kunne anvendes i de fleste
enterpriser, men ikke uden at metoden er blevet tilpasset den enkelte enterprise. Chefarkitekten eller
forandringslederen bliver nad til at tage dette i betragtning, nar enterprises beslutningstagere giver
accept til implementering af det nye holistiske ledelsessystem som enterprise arkitektur programmet

er malrettet imod.

Fremgangsmaden er primeert rettet imod det strategiske perspektiv inden for enterprise arkitektur,
men det skal ikke tolkes som at enterprise arkitektur alene fir enterprisen til at nd sine mal. Det er
forfatterens holdning at forretningen kun reelt flytter sig ved at arbejde med it-baserede
forretningsprojekter som medferer en vis grad af holistisk-ledelse. Holistisk-ledelse er en

fundamental del af anvendelsen af enterprise arkitektur til at opna strategisk styring.

Dette kapitel vil praesentere leeseren for:
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Den overordnede ide om fremgangsméaden.

De roller som matte antages der findes behov for, ndr fremgangsmaden skal implementeres.

Konceptet bag forretningsarkitektur.

Praktiske overvejelser i1 forhold til implementering af fremgangsméden i enterprisen.
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Fremgangsmade

Nér enterprisen skal omstilles fra den tidligere opfattelse af it som varende en understettende faktor
til udferelse eksekvering af enterprisens forretningsprocesser bliver det en nedvendighed at
forankre undersegelsen hos ledelsen i organisationen. Arsagen til dette skyldes, at det sender et
signal til resten af enterprisen at forandring er uundgéeligt, og dertil sa giver det ligeledes mulighed
for at der kommunikation, ansvar og ressourcer bliver allokeret til forandringsprocessen. Det er ikke
en ligegyldig faktor i forhold til selve forandringsprocessen, og det er ligeledes en vigtig faktor i
forhold til den made som enterprisen kan vere med til at undersege, hvordan enterprisen hanger
sammen, og hvordan transformationen ber forega. Det skyldes der konsekvent findes et behov for at
signalere til lederne og mellemlederne, at de skal prioritere at give ressourcer til undersggelsen

savel som forandringsprocessen.

I forhold til at undersege selve enterprisen er det en nedvendighed, at gruppen som bliver nedsat
bestar af forskellige personligheder, da der ellers vil vere en stor fare for at selve processen for at
afdaekke enterprisen ikke vil blive mulig, da anskuelsen af enterprisen vil blive for ensidig, eller
hvis selve gruppen ikke fungere, hvormed den enskede ide om forstéelse og implementering af

forretnings-orienteret it ikke kan implementeres.

Hvis et implementerings forseget fejler er det naturligt at antage, at der vil opsta en skepsis overfor
projektet, og det vil kraeeve en del arbejde fra it-lederen og den administrerendedirektor skal pavirke

de andre akterer i enterprisen.

Dette leder til behandling af den gruppe som ber sta for kortlegning af arkitekturen, og ligeledes vil

diskussionen komme ind p4a, hvordan gruppen vil behandle forandringsprocessen.

Det forste element som har interesse i forhold til at anvende enterprise arkitektur pa en strategisk
made ber chefarkitekten og forandringslederen fastleegge betydningen for informations — og

vidensdeling. Til dette forméal har rammeverkets og dets betydning en stor indflydelse pa, hvor
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vellykket enterprise arkitektur programmet bliver.

Rammevaerket og dets betydning

For enterprise arkitektur programmet kan implementeres er det en nedvendighed at chefarkitekten
udvaelger et rammevark. Arsagen til at rammevarket skal udvaelges skyldes, at det har en stor
betydning for, hvordan de forskellige artefakter underseges, udvalges og vurderes af enterprise
arkitekterne, samt det vil have betydning for maden hvorpa viden om enterprise arkitekturen bliver

kommunikeret til de forskellige akterer i enterprisen.

Rammeverket er en notations form som star for at samle de forskellige modeller som udarbejdes
igennem analysen, og det er ligeledes rammeverket som skal geres tilgengeligt for alle akterer i

enterprisen for at sikre en bred forstaelse og enighed om, hvordan enterprisen kan og ber udvikle

sig.

“Enterprise arkitekturens rammeveerk er en struktureret fremgangsmade som
identificere en reekke forskellige artefakter som repraesentere information som
er vigtige i forhold til enterprisens virke.”

Det fremgér at rammevaerket er en nedvendighed for kunne dele viden pé tvers af de forskellige

dele (segmenter) af enterprisen.

Rammevearket er med andre en samling af de resultater som enterprise arkitektur gruppen

“Segmenter er defineret som dele af enterprisen som arbejder med forskellige
omrader.”

undersoger 1 enterprisen. Men samtidigt er rammevarket en sa&t standarder og principper for, hvad
enterprise arkitekterne og de andre associerede arkitekter 1 enterprisen ber undersoge 1
virksomheden. Kompleksitet som opstar ved at pdbegynde en sterre undersegelse vil virke som en
barriere for at kunne opnd kortsigtede resultater for enterprisens enterprise arkitektur gruppe. I
denne forbindelse er det en nedvendighed at chefarkitekten, forandringslederen og ikke mindst it-

lederen at anvende en fremgangsmide (rammevark) som understotter at de forskellige segmenter af
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enterprisen undersoges, nar der findes ressourcer til det.

"Repositoriet er en model baseret pa rammevaerket. Modellen anvendes til at
kommunikere og filtrere informationen som de forskellige aktarer har behov
for”

Repositoriet er det grundlag som bruges til at treeffe informerede beslutninger, altsd det beslutninger
som bruges til at styre virksomheden, og pd denne made opna de mélsatninger som ledelsen har
fastlagt for virksomheden. Respositoriet er ligeledes et fundament for, hvordan enterprise
arkitekterne og chefarkitekten arbejder med at organisere artefakter. Dertil har repositoriet den
model som kan kommunikeres ud, og det er den model som kan bruges til at kommunikere vitale
data ud til de forskellige beslutningstagere sdvel som medarbejdere i enterprisen. I dette tilfelde,
hvor der tales om model, sé er der reelt tale om et s&t af meta-modeller, som pa hver deres made
bidrager til at der findes et fundament for, hvordan enterprisen fungere. Udgangspunktet for
repositoriet er at give en forklaring pd, hvordan enterprisen ha&nger sammen, men chefarkitekten og
enterprise arkitekterne ber vare klar over at sammenhangene mellem de forskellige modeller i
repositoriet skal afspejle de sammenhange som er i virkeligheden, og ligeledes er det en
nedvendighed at disse relationer er forklaret og illustreret. Det siger sig selv, at hvis modellen bliver
for simplificeret vil vaerdien for anvendelsen af repositoriet og dermed den strategiske anvendelse af
enterprise arkitektur programmet mindskes. I den forbindelse bliver det en nedvendighed at sikrer at
videndelingsmodellen virker godt i enterprisens kontekst og at den vedligeholdelses. Det er
forfatterens holdning at enterprisernes omverden @&ndres konstant, og det bliver en nedvendighed at

arbejde med med at holde modellen opdateret.

Forklaringen afde forskellige artefakter, at ber kommunikeres ud via den enterprise arkitektur
gruppe som pd nuvarende tidspunkt ber etableret 1 organisationen. Ligeledes ber de
forandringsagenter som forandringslederen og chefarkitekten har identificeret blive orienteret, om

hvordan @ndringerne kommer til at pavirke deres arbejde. Det er meget vigtigt at den interne
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kommunikation er i orden, nir det kommer til handteringen af informationerne i repositorierne.

Repositoriet kan ikke sta alene, og kan pd mange omréder ikke vaere selvforklarende. Dog skal det
navnes at der findes en raekke forskellige rammeverk for, hvordan enterprisernes arkitekturer kan
kortleegges. Men en ting er nodvendighed at forstd, at alle organisationer, og dermed alle
enterpriser, er unikke. Siden enterpriserne er unikke vil det kraeve en, hvis tilpasning, hvis
chefarkitekten velger at gore brug af et generisk rammevark. Der findes en rakke forskellige
generiske rammevarker som definere Enterprise Arkitektur forskelligt, og dermed hvordan de

forskellige artefakter skal prioriteres, og hvilke projekter som skal handteres pd en bestemt made.

Chefarkitekten har mulighed for at udforme sit eget rammevark, men det kreever at chefarkitekten
forstar begrebet rammevaerk, og vedkommende har erfaring med opbygning, handtering og

organisering af rammevarker.

Rammeverket har dermed en meget stor betydning for, hvordan dokumentations processen af
enterprisen's arkitektur kommer til at foregd, og rammeverket har dertil en stor betydning for,
hvordan systemerne kan organiseres og tilpasses. Rammeverket ber tilpasses til den enkelte
virksomhed, da generiske systemer ikke altid kan anvendes til at opna de enskede forandringer som
organisationerne har behov for. Rammevarket og repositorierne kan ikke sta alene, de skal vare en
del af en sterre program. Programmet ber fokusere pd at interagere med forskellige typer aktorer i
enterprisen séledes deres forstaelser af hvordan enterprisen kan tages i betragning, og viden deles pa

de bedst mulige mader i forhold til den situation som enterprisen stdr i.

Ligeledes ber enterprisens chefarkitekt (en rolle som beskrives i det neeste afsnit), og
forandringslederen ber opbygge en et incitaments system som understetter at de forskellige akterer i
enterprisen belennes eller straffes for ikke anvende den information som er til radighed i

repositoriet.
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"Repositorier er ikke et vidundermiddel som far alle aktgrer til at anvende det
som et veerktgj. Anvendelsen af et repositorie kommer kun p.g.a. af de
forskellige aktgrer ser en mening med at anvende veerktgjet, og de belgnnes
for at anvende repositoriet og holde repositoriet opdateret.”

Det er derfor en nedvendighed at arbejde med en raekke forskellige elementer for at videndeling og
viden-systemerne bliver holdt opdateret. Det er forfatterens holdning at for alle enterpriser bliver
nedvendigt organisere at de forskellige grupper i enterprisen taler sammen, nr der findes et behov
for at finde information, erfaring og viden som ber behandles 1 forhold til handtering af
problemstillinger, men det er ikke muligt at styre “communities of practice” eller det som kan
oversattes til “erfaringsgrupper”, det er kun en mulighed at héndtere det fundament som enterprisen
kan forsege at dyrke, men som med bloster og andre former for organismer vil det ikke vere muligt

at kontroller den.

Dette leder til diskussionen af begrebet enterprise arkitektur gruppen, da det som forncevnt er den
gruppe mennesker som kommer til at sa for meget af arbejdet med arkitekturens dokumentation,

forklaring pa sammenhcenge og forandringsledelse.

Enterprise Arkitektur Gruppen

Gruppen ber besta af forskellige profiler i forhold til at kunne skabe en synergi mellem de
forskellige profiler. Da gruppen stér for at indsamle forskellig typer viden og samle det i
repositoriet. Det kreever at der findes forskellige typer viden som ber indga i selve viden-
indsamlingen og den videre behandling, og det betyder at det er en meget god ide at f4 behandlet de

forskellige typer data som er til rddighed.

De forskellige profiler ber fa tildelt forskellige problemdomaner og vidensdomaner, hvortil de kan
bidrage med deres kompetencer i forhold til at kunne fremhaeve de relevante informationer. Det er
forfatterens holdning at det bliver en nedvendighed at sortere 1 de store informations mangder som

findes i de moderne enterpriser, og for megen information skaber mindst lige s& mange problemer
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som for lidt information. Derfor bliver det en nedvendighed at enterprise arkitektur gruppen
besidder de rette medarbejdere til at kunne gennemfore den rette dataanalyse. Hvis dette billede
ikke skabes sé er det naesten 100% sikkert at forventerningerne til forretningsorienteret it ikke
indfries, og de konkurrencemaessige fordele ved at anvende en fremgangsméde som gér ud pa at
identificere nye metoder vil udeblive. Speargsmalet bliver derfor hvordan en gruppe sammensattes
pa den rigtige mide. Der findes et utal af metoder til at ssmmensette projektgrupper, men det er
forfatterens mening er det ikke nedvendigvis nedvendigt at anvende et system til at udvaelge de

rette mennesker, for i sidste ende er der tale om en fornemmelse for det individ som udpeger
gruppen.

I forhold til gruppesammensatningen foreslar forfatteren anvendelse af fremgangsmade nedenfor

der gor det meget klart hvilke profiler der ber vere tilstede i1 enterprise arkitektur gruppen:

1. En chefarkitekt som stér for at kunne identificere et enterprise arkitektur rammevark som
passer til den individuelle enterprise. Dermed sagt er forfatteren af den holdning, at der ber
vare en person i gruppen som fér tildelt ansvaret for udvalgelse, tilpasning og udvikling af
et rammeverk. Der findes sikkert pseudo - anarkistiske fremgangsmade for gruppeledelse,
men som udgangspunkt tager fremgangsméden udgangspunkt at ansvar uddelegeres og
allokeres til personer séledes kompleksiteten mindskes og planer hurtigere kan omsattes til
handling.

Typiske ansvarsomréader er:
a) Udvelgelse af profiler som ber vaere 1 enterprise arkitektur gruppen.
b) Udvelgelse og tilpasning af et enterprise arkitektur rammevark.

¢) Kommunikation med topledelse, mellemledelse, projektorganisationer og linje-

organisationerne.

d) Héndtering af kriser og konflikter med de forskellige andre aktorer.
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e) Rapportering af ledelsesinformation.

2. En gruppe af enterprise arkitekter som stér for at kunne identificere de forskellige artefakter,
organisere dem, og ikke mindst sta for at formulere de principper og standarder som er

nedvendige for at enterprisen udvikles i den retning som er nedvendig for, at enterprisen

indfrier malene.

Typiske ansvarsomrader er:
a) Identificering af artefakter og beskrive dem 1 forhold til enterprise arkitektur repositoriet.

b) Kommunikation med de forskellige interessenter som har ’hands — on” erfaring og
omsatte den viden som de forskellige interessenter rider over. Denne viden ber bruges

til at dokumentere de faktiske forhold 1 enterprisen.

c¢) Identificere muligheder for udvikling af enterprisens forskellige segmenter, og hvordan

det pavirker de forskellige dele af enterprisens arkitektur.

d) Udarbejde scenarier for, hvordan de forskellige segmenter pavirke, og hvilke tiltag som

kunne pavirke hele enterprisen i en positiv retning.

3. Lesningsarkitekter som stér for at finde lesninger mellem forretningen og it. Det betyder de
arbejder med at identificere muligheder som de sa kan anvende ved at &ndre
forretningsaktiviteter og forretningens it. Der vil oftest vare situationer, hvor der er tale om
en person som kan identificere potentiale, og som kan nedfaelde sin analyse pa en facon som
skaber en forstdelse beslutningstagerne 1 henholdvis forretningen og 1 it-afdelingen. Denne
forstaelse bar sa bruges til at skabe resultater.

Typiske ansvarsomrader er:

a) Identificering af hvordan de tekniske losninger passer sammen med

forretningsprocesserne.

b) Héindtering af udviklingen af it-baserede forretningsprojekter.
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¢) Héndtering af implementering af de it-baserede forretningsprojekter.

4. Forretningsarkitekten som er en profil som arbejder med at identificere aktiviteter og
forretningsprocesser siledes de er i stand til at fornye produkter og services som enterprisen
kan udbyde. I sit arbejder arbejder forretningsarkitekten med at finde frem til mader, hvorpa
forretningsprocesserne, skonomiske analyser, forretningsmodeller’, skonomiske
evalueringer af forskellige kunder, segmenter af enterprisen og forskellige
investeringsmuligheder. Ligeledes vil der vere forskellige typer af ’business cases” som
udarbejdes af forretningsarkitekterne. I forhold til interaktionen med enterprise arkitektur
gruppen vil forretningsarkitekterne typisk vare ansat ude i1 de forskellige segmenter i
enterprisen, men 1 forhold til arbejdet med at udvikle enterprise arkitekturen vil det typisk
vaere en nadvendighed at have et par profiler med egenskaben af vaerende forretningsarkitekt
med i enterprise arkitektur gruppen i forhold til at skabe de rette dynamikker, nar scenarier
og planer udvikles. Forfatteren har tidligere lagt vaegt pa, at det ikke giver mening at fjerne
fokus fra forretningen, og det giver ligeledes ikke mening at nedprioritere den tekniske side
af enterprisen. Derfor bliver det en nedvendighed at {4 inkluderet en del
forretningsarkitekter for at fastlegge nye méder at anvende de forskellige typer teknologier,
ressourcer og mennesker som enterprisen rader over til at skabe vaerdi.

Typiske ansvarsomréader er:
a) Identificering af forbedringspotentialer for forretningsprocesser.

b) Involvering af hvordan produkter og services kan produceres ud fra de rammer som

enterprisen kan stille til rddighed.

c) Héndtering af kontakt til ”forretningen” i enterprisen's arkitektur program fx ved at
undersege hvordan forretningen vil vare i stand til at producere nye produkter og

services fx ved at gore tingene pa en anden og maske bedre méde.

7 Business Models.
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5. Teknologiske arkitekter som star for primert at behandle de forskellige omréader i
enterprisen som omhandler dybe tekniske problemstillinger og udvikling. Udviklingen skal
forstas at udvikle de tekniske lesninger som er identificeret af lasningsarkitekterne.

Den teknologiske arkitekt arbejder ligeledes med at udarbejde forskellige “blueprints” af,
hvordan de forskellige typer applikationer, hardware og informationssystemer haenger
sammen, og det er typisk dem som har hands-on” viden om, hvordan de forskellige
systemer spiller sammen, og hvordan de forskellige systemer kan udvikles pd en méde som
gor, at virksomhedens teknologiske arkitektur ikke undermineres. Det bliver en
nedvendighed forskellige profiler som kan kaldes for tekniske arkitekter i enterprise
arkitektur gruppen, da der findes mange forskellige typer eksperter inden for den tekniske
sfeere for eksempel findes der hardware specialister, database specialister,
netvarksspecialister osv. Der er ingen grund til at {4 alle i it-afdelingen med 1 enterprise
arkitektur gruppen, men det er nedvendigt at inkludere forskellige profiler som er i stand til

at kommunikere med de forskellige specialister.

Typiske ansvarsomréader er:

a) Udviklingen af informationssystemer.

b) Applikationsudvikling.

c) Server administration.

d) Tildels computer arkitektur set i forhold til vedligeholdelse af de computere som

enterprisen rader over.

6. Informationsarkitekter stdr for planleegning og vedligeholdelse af de informationer som
enterprisen har behov for i forhold til at kunne skabe sig et overblik af dennes omverden.
For eksempel ved at identificere datamenstrer som kan bruges til at indikere, hvilken

strategisk retning som er nedvendig for at enterprisen kan opfylde sine malsatninger. Med
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andre ord er der tale om en profil, hvor mennesker er utrolig gode til at hindtere og

analysere store mengde data.

Derudover findes der en reekke personer som er meget vigtige i forhold til en succesfuld
implementering af enterprise arkitektur f.eks. sa ber de rigtige profiler inden for projektledelse,
interne investeringer, mellemledere og topledere. Sidst men ikke mindst sé& kraever det ogsa
medarbejdere som er villige til at gore noget ekstra i forhold til at forholde sig til den proces som
enterprise arkitektur er. Tanken om en proces skal ikke forstds som der er tale om en enten eller
fremgangsméade, da enterprise arkitektur ligeledes kan identificeres som verende en made at
designe enterprisen ved at de forskellige aktorer internt i enterprisen forholder sig til en meta-model

som de forventer kan styrke dem.

Dette leder til diskussionen om informationsteknologi, og den rolle som informationsteknologi

spiller i forhold til fremgangsmaden.

Informationsteknologi

Informationsteknologi er vigtig i forhold til at kunne @ndre forretningsgange sa mere information
og aktiviteter kan handteres bedre. I den forbindelse er det en nedvendighed at forstd at den viden
som skal indsamles for at skabe et fornuftigt overblik over enterprisen skal informationen indsamles

konsistent.

Informationsteknologien omhandler egentlig arbejdet med systemer informationssystemer,

databaser, applikationer (word, excel, powerpoint, openoffice), operativsystemer osv.

Fremgangsmaden for at indsamle viden om de forskellige systemer ber vere designet efter en plan,
hvor chef arkitekten vaelger at g efter forskellige niveauer. F.eks. kan infrastrukturen for
informationssystemerne blive behandlet ved at teknologiarkitekterne arbejder med at identificere
servere og operativsystemer som gor det muligt at afvikle applikationer og informationssystemer.

Dernzst ber de arbejde videre med at identificere, hvordan informationssystemerne er sat op, og
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hvordan de forskellige applikationer interagere med disse f.eks. ved at der findes plug-ins som

sikrer at applikationerne kan hente informationer ud fra informationssystemernes databaser.

Ved at der findes de teknologiske arkitekter anvender en fremgangsméde som gér ud pa at nedbryde

de forskellige lag i1 arkitekturen bliver det gjort muligt at skabe det overblik som er nedvendigt.

I selve fremgangsmaden er det en nedvendighed at chefarkitekten er opmarksom p4, at det overblik
som teknologiarkitekterne udarbejder kun er et gjebliksbillede. Men gjebliksbilleder har ogsa sine
positive sider f.eks. s sikrer gjebliksbillederne at lederne at it-lederen og ikke mindst resten af
virksomhedens ledelse har mulighed for at traeffe beslutninger som er baseret pé et informeret
grundlag. I denne sammenha&ng antages informerede grundlag som varende betydelig bedre end
situationer hvor ledelsen bliver ned til at treeffe beslutninger som ikke er baseret pé et informeret
grundlag. Arsagen til dette skyldes at nar beslutningstagerne treeffer beslutninger pa et informeret
grundlag sa vil de vare 1 stand til at kunne treffe beslutninger som stemmer overens med

virkeligheden (eller rettere der findes en sterre sandsynlighed).

Informationsteknologien ber afdakkes ud fra ”del og hersk™ metoden, og de forskellige artefakter
som findes 1 teknologiarkitekturen. Det kan fastslas at is@r informationsteknologien har indflydelse

p4, hvor god organisationen er til at kunne handtere sine aktiviteter.

* Informationsteknologi har en indflydelse pa, hvordan de forskellige aktiviteter i

organisationen kan gennemfores.

* IT har som udgangspunkt en positiv effekt pa de forskellige aktiviteter i organisationen, men
der findes et behov for at kunne forstd den kompleksitet og de muligheder som IT giver

organisationen.

* IT ber derfor undersoges og beskrives.

* Ledelsen ber forholde sig til, hvordan IT pavirker de forskellige systemer som findes i

organisationen for at kunne sikrer sig at der findes en hvis for styring og synergi mellem
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forretningsprocesser og IT systemer.

Forretningsprioritering

Forretningen er den vigtigste enhed i forhold til forstielsen af enterprisen. Arsagen er selvsagt
nedvendighed, da forretningen er den enhed som sikrer enterprisens overlevelse ved at levere
ydelser til enterprisens kunder. Kunderne er selvsagt de individer som sikrer, at der findes et

cashflow som sikrer at der kan indkebes ressourcer for enterprisen.

I forhold til fremgangsméden er det en nedvendighed at forsta, hvordan de forskellige elementer 1
forretningen fungere f.eks. hvordan producere enterprisen de produkter og services som kunderne

eftersporger.
1. Hvordan hanger forretningsmodellen sammen?

2. Hvordan understotter forretningsmodellen sammen med den operationelle plan som findes

for enterprisen?
3. Hyvilke kunder er mest profitable?
4. Hyvilke produkter og services er mest profitable.

Der findes ligeledes et behov for at forretningsarkitekterne arbejder med en forstielse af at de skal
forsta, hvordan organisationen er struktureret. I den forbindelse er det en nedvendighed at skabe sig
overblikket for, hvordan de forskellige elementer af organisationen hanger sammen f.eks.

socialenetvaerk og communities of practice.

Ligeledes er det en nadvendighed at forretningsarkitekterne arbejder med en forstaelse af at
organisationer og deres strukturer ikke forandres henover natten. Det er en nedvendighed at arbejde
med en forstaelse for at organisationen tager sin tid at arbejde med, og organisationen og dens
medlemmer har en hukommelse, hvormed der er tale om en situation, hvor de (det vil sige

aktererne) er i stand til at huske, hvad som skete for i tiden, og hvorfor de forskellige forandringer
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har pévirket dem.

Dette medfore diskussionen omkring begrebet om afstemning mellem de forskellige komponenter
som en enterprise udgores af. Afstemningsprocessen er en del af den beveegelse som vil opstd efter

ojebliksbilledet er opstillet.

Afstemning mellem de forskellige segmenter af enterprisen

I forhold til at skabe synergi mellem organisationen, teknologien, processerne og strategierne som
eksistere 1 organisationen. Afstemningen skal resultere i et resultat som medfere en betydelig
forbedring i organisationens evne til at kunne konkurrere mod sine konkurrenter. Det er en
nedvendighed at arbejde videre med de sociale og de tekniske systemer som tilsammen udger

organisationen.

Afstemningsprocessen bliver implementeret ved koordinering mellem lederne, mellemlederne og

medarbejderne i de afdelinger, processer og aktiviter som findes here sig til i organisationen.

Det er en nedvendighed at forholde sig til de nedvendige akterer taler med hinanden jeevnligt og

bliver enige om den kurs som virksomheden skal tage og dermed tilpasse sig hinandens roller.

Dette fore til diskussionen af, hvordan en metodik kan anvendes i forhold til at dokumentere,

hvordan enterprisen henger sammen.

Metodikken

Nedenfor har jeg lavet en opsummering af metodikken for at implementere forretningsorienteret IT.
Det er nodvendigt at forholde sig til fremgangsmaden, da alle organisationer er unikke, s ber
fremgangsmaden ogsé vaere unik, og derfor skal den tilpasses til den enkelte organisations behov og

situation.
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Nedenfor har jeg opstillet syv skridt for, hvordan enterprisen kan behandle implementering af et

enterprise arkitektur program.

Skridt Beskrivelse

1 Udnaevn en chefarkitekt.

2 Udveelg en gruppe af enterprise arkitekter.

3 Udveelg et enterprise arkitektur rammevaerk, og tilpas det til virksomhedens
situation.

4 Tilpas en fremgangsmade for hvilke artefakter, processer og systemer som skal
dokumentere.

5 Udvikle en plan for, hvordan de enkelte elementer i enterprisens arkitektur kan

tilpasses, udvikles og ikke mindst implementeres.

6 Vind de forskellige ledergruppers tillid i forhold til fremgangsmaden som
virksomheden bgr fglge for at kunne indfrie de mal som er planlagt for
organisationen.

7 Fa tildelt de ressourcer som organisationen skal behandle for at sikre at der
findes en videre udvikling med de forskellige projekter som varetages af
chefarkitekten og EA-gruppen samt ressourcer til at tilpasse enterprise arkitektur
programmet.

Tabel 2: Metodikken for implementering af forretningsorienteret IT.
Det forste skridt er vigtig at forhold sig til 1 det at selve enterprise arkitektur programmet ikke vil

vere 1 stand til at hdndtere forandringerne uden at der findes en person (leder) som kan holdes
ansvarlig, men pd samme made har bemyndigelse til at kunne treffe en reekke afgerende

beslutninger som har indflydelse pa, hvordan enterprise arkitektur programmet succes.

Det er chefarkitektens ansvar at kunne sammensatte en gruppe enterprise arkitekter til at kunne

dokumentere, hvordan enterprisen hengersammen og fungere.

Det andet skridt er som fornevnt en opgave som chefarkitekten star for. Chefarkitekten skal sikre
sig at fi en diversificeret gruppe som bestér af enterprise arkitekter, lasningsarkitekter, tekniske
arkitekter, forretningsarkitekter. Chefarkitekten ber ligeledes finde nogle kontakter som er i stand til
at kunne forholde sig til de forskellige afdelinger af organisationen. I den forbindelse bliver det en
nedvendighed at forforholde sig til om der findes individer i enterprisen som er i stand til at kunne
kommunikere med mange forskellige typer individer mellem de forskellige akterer 1 de forskellige

afdelinger. Det er en nedvendighed for chefarkitekten at forholde sig til netop dette spergsmaél, da
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enterprisens beslutningstagere ellers vil opleve at de ikke vil fa et retvisende billede af forholdene i
enterprisen. Selvsagt er det en nedvendighed at fa opretholdt et billede af, hvordan enterprisens
arkitektur reelt fungere, da der ellers vil vere en stor risiko for at enterprisen ikke vil vare 1 stand til
at kunne implementere beslutninger truffet pa et velfunderet grundlag. Det er forfatterens holdning
at virksomhedens beslutningstagere kan lede virksomheden bedre, hvis de har den rette information

tilstede, ved den rette mulighed.

Det trejde skridt omhandler at der skal udvalges et rammeverk til anvendelse i1 enterprisens
enterprise arkitektur program. Det har stor betydning for udfaldet af enterprise arkitektur
programmet, at rammevarket som anvendes til dokumentation af arkitekturen, er tilpasset til
enterprisens situation. Det er forfatterens holdning, at alle enterpriser er unikke, og derfor kraever
enterprise arkitektur rammeverket ogsé tilpasning til den enkelte virksomhed. Det samme gelder 1
ovrigt denne fremgangsmade. Arsagen til at enterpriser er unikke pa trods af der findes en hvis
felles mange skyldes at enterpriserne er bygget op omkring mennesker, og som sadan anskues

mennesker som vaerende unikke.

Det fjerde skridt baseres pé at chefarkitekten udvaelger, hvad som skal undersoges i1 virksomhedens
enterprise arkitektur program. Hvordan dokumenteres disse processer? Og hvordan fremstilles de pé
den bedste méde 1 forhold til andre akterer i1 enterprisen? Denne fase har stor betydning for, hvordan
enterprise arkitektur programmet er i stand til at kunne skabe vardi for enterprisen. Hvis
chefarkitekten ikke tenker over denne fremgangsmade sa er det sikkert, at forseget med

implementering af programmet vil gé galt.

Det femte skridt baseres p4, at chefarkitekten udvikler en plan for, hvordan de enkelte elementer i
enterprise arkitekturen og enterprisen kan tilpasses, udvikles og implementeres i et fremtidigt

scenarie.

Det sjette skridt omhandler at chefarkitekten og topledelsen begynder at arbejde med at overvinde
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de socialenetvaerk og kulturer som er er imod forandringerne, og det er derfor en nedvendighed at
handle efter at sikre der kommunikeres folelser og fakta omkring forandringerne. Enterprise
arkitektur programmet skal forankres i1 kulturen ellers vil det ikke medfere nogen reelle

forandringer.

Det syvende skridt omhandler at chefarkitekten far tildelt de nedvendige ressourcer til at selve
forandringsprogrammet, det vil sige det program som stille og roligt far implementeret de enkelte

projekter som hver is@r hjelper pa at flytte enterprisen fra, det oprindelige punkt til det nye punkt.

Det syvende skridt er pA mange omrader det vigtigste i forhold til at @ndre enterprisen, men de seks
forrige skridt er en nedvendighed at f4 under kontrol inden det er muligt at komme til at behandle

punkt syv.

Den ovennavnte fremgangsmade er rettet imod at grundlaegge et enterprise arkitektur program. For
at ®ndre enterprisens overordnede opfattelse af anvendelse af it og enterprise arkitektur ber

chefarkitekten og enterprisens ledelse arbejde med en fremgangsméde som er behandlet nedenfor.

For at enterprisen kan g videre fra den it-centrisk fremgangsmade til enterprise arkitektur, kan
enterprisen anvende en fremgangsmade som er bygget op omkring at enterprise arkitektur

programmet skifter ejer, ved at ansvaret gér fra it — afdelingen til virksomheden.

Skridt Beskrivelse

1 It-lederen overdrager ejerskabet af enterprise arkitektur programmet til den
administrerendedirektgr eller finanschefen.

2 Den administrerendedirekter eller finanschefen saetter sig for at indfagre en intern
investeringsstyring, en styring eller gruppe, som star for at evaluere investeringerne,
og falge op pa at investeringernes potentiale bliver realiseret.

3 Investeringsgruppen bgr dernaest arbejde med at udbrede enterprise arkitektur til
andre dele af virksomheden, og det betyder at der skal fokuseres pa skabelsen af et
forandringsprogram. Forandringsprogrammet bgr indeholde flere forskellige typer
socialenetveerk som forbinder de forskellige akterer pa kryds og tveers af enterprisen.
Det er ligeledes disse netveerk, hvor stgrste delen af information bliver distribueret
igennem.

4 De sociale netveerk er ikke statiske, hvormed der findes et kontinuerligt behov for at
pavirke netveerkene i forhold til at stgtte op om forandringer. Dette sker ved at
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opbygge en central enhed som star for at kommunikere information internt i
organisationen.

5 Chefarkitekten skal udpege et eksperthold blandt enterprise arkitekterne, som star for
den overordnede planleegning og handtering af enterprise arkitekturen. Dernaest vil
det vaere en ngdvendighed at chefarkitekten sikre at der findes klare graenser mellem
elite arkitekterne, saledes der stadig findes en grad af frihed for at arbejde med de
specifikke problemer som de forskellige andre arkitekter oplever i deres neermiljg.

Enterprise arkitektur programmet bgr aldrig vaere en haemsko for innovation i
enterprisen.

6 Sidst men ikke mindst sa kreever det at forandringsprogrammet som enterprise
arkitekturen vil medfgre skal forankres i virksomhedens topledelse og mellemledelse
saledes der vil veere en ledelsesmaessig stette til forandringerne.

Inden den ovennavnte fremgangsmade er anvendelige sé er det en nedvendighed at der findes et
Enterprise arkitektur program i enterprisen, da effekten af den ovennavnte fremgangsmade ellers
ikke vil have den gnskede effekt. Det er tidligere navnt, at enhver enterprise er unik, og det bliver
en nedvendighed at arbejde med. Fremgangsméaden som er behandlet i denne bog er generisk, og
det er derfor en nadvendighed at enterprisen rader over en chefarkitekt som forstar at kunne
modificere fremgangsmaden til den enterprise som vedkommende arbejder for. Hvis tilpasningen
ikke finder sted vil det med stor sandsynlighed betyde at enterprisen ikke kan opné de enskede
fordele ved at implementere enterprise arkitektur programmet. Metoden, programmet og

sammensatning af profiler for enterprise arkitektur gruppen ber tilpasses.

Fremgangsmaden bestér af seks trin som er nadvendige at behandle for at kunne fa den
virksomhedsorienterede udgave af enterprise arkitektur til at fungere i virksomheden. Set i forhold
til den it-centriske tilgangsvinkel s er der tale om nogle fundamentale forskelle i forhold til

ejerskab og problemdomene.

Der er tale om at investeringstilgangen til anvendelsen af enterprise arkitektur skal behandles ud fra
andre perspektiver end den som anvendes i den it-centriske tilgang, da der vil vere tale om
forskellige typer individer som stér for udarbejdelsen, dokumentationen, behandling og opfelgning

pa de forskellige projekter. I forhold til handteringen af investeringsstrategien og enterprise
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arkitektur programmet bliver det en nedvendighed for de forskellige akterer at kunne
anskueliggere, hvordan investeringen vil pavirke enterprisens arkitektur, og dermed hvor stort et
afkast de forskellige. Det er derfor en nedvendighed for chefarkitekten at sikre at der findes
koblinger mellem de individer som star for investeringsprogrammet og de individer som arbejder

med at optimere enterprisens enterprise arkitektur program.

Det forste skridt omhandler at der findes en konkret overlevering af programmet fra it — afdelingen
til en leder i ”forretningen” som stér for ledelse eller som ejerskab og ansvar for vaesentlige
forretningsorienterede aktivteter eller processer, da det vil vaere med til at @ndre fokuset fra et it —
centrisk perspektiv til et forretningsmaessigt perspektiv. Det forretningsmassige perspektiv kan
medfore fordele i form af at andre afdelinger i enterprisen vil vere med til at kunne dokumentere,
hvordan enterprisens arkitektur henger sammen, og hvordan arkitekturen kan forandres. I den
forbindelse vil de enterprise arkitekter som findes 1 under it — paraplyen kunne agere som en form
for elite arkitekter. Elite arkitekterne vil 1 givet fald vaere 1 stand til at hndtere de overordnede
problemstillinger med den valgte fremgangsméde for enterprise arkitektur. Elite arkitekterne er med
til at skabe et vidensfundament for den videre udvikling af enterprise arkitekturen fx at enterprise

arkitekturen gar udover it-afdelingens graenser.

Det andet skridt omhandler at den administrerendedirektor star for at indfere en intern
investeringsstyring. Denne investeringsstyring har til formal at sikre at de projekter som bliver
initieret 1 enterprisen som led af de planer og principper som udarbejdes som led af enterprise
arkitektur programmet kan implementeres. Disse projekter skal ikke alene vurderes for
investeringstidspunktet, men ogsa efter investeringstidspunktet. Det betyder at projekterne og de
personer som stdr for implementering af projekter ber vurderes ud fra, hvilke fordele som

projekterne har medfort, altsd om projekterne har realiseret den vaerdi som oprindeligt blev lovet.

Dette bor medfere at enterprisen pé et overordnet niveau vil vere 1 stand til at indfrie de fordele

samt gge den vaerdi som virksomheden er i stand til at producere. Vurderingen af de forskellige
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projekter ber dog vurderes og analyseres ud fra et bestemt synspunkt om at den enkelte projekter
kan have mistet de strategiske fordele og dermed en del af deres vardi ved at der tiden har haft

indflydelse pd det miljo, hvori virksomheden operere.

Det fjerde skridt omhandler den méde, hvorpé ledelsen og mellemledelsen samt enterprise
arkitektur gruppen for operationaliseret det netvaerk som stetter op omkring forandringerne som
kreeves for at enterprisen forandres til at kunne handtere de forskellige forhindringerne som opstar

ved forandringerne i miljoet.

Det femte skridt gar ud pé at chefarkitekten begynder en udvalgelses proces som ber lede til at de
bedste enterprise arkitekter bliver udvalgt til at kunne héndtere udviklingen i de forskellige dele af
enterprisens enterprise arkitektur fremgangsmade, herunder det valgte rammevark samt mél
identificering, mél set i forhold til hvilke problemer som enterprise arkitektur programmet skal
héndtere for at kunne gere organisationen omstillingsparat og tilpasningsdygtig i forhold til at

modsta den internationale konkurrence.

Det sidste skridt i modellen er at sikre at selve organisationen tilpasses over tid. Dette kraver at der
opstilles et forandringsprogram som konstant minder de forskellige akterer internt i organisationen
om, hvorfor det er at der sker forandringer, hvor langt disse forandringer er néet, og ikke mindst,
hvordan selve organisationen forbedres ved at disse forandringer finder sted. Det er i den
forbindelse en nedvendighed at enterprisen arbejder med en reekke forskellige tiltag for at
kommunikere og pdvirke de forskellige interessenter i organisationen. Uden disse to bliver
forandringerne meget svere at forankre i organisationen, og dermed vil det vaere en hvis

tilbgjelighed til at de fordele som forandringerne skulle medfere udebliver.

En kundefokuseret arkitektur
En kundefokuseret arkitektur er nedvendig i forhold til at kunne skabe et indblik i, hvordan

enterprisen skaber vaerdi for sine kunder. Perspektivet tager derfor udgangspunkt i, hvordan
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kundens interaktion med enterprisen foregdr. Chefarkitekten ber derfor arbejde med at tilpasse sit
rammevark sdledes at det fokusere pd, hvordan enterprisen nér ud til markedet, og ud fra hvordan
kunden ensker at interagere med enterprisen. I den proces ber chefarkitekten arbejde med at finde
frem til, hvor ansvaret for kommunikationen med kunderne og kundeforholdet skal placeres. Det er
forfatterens holdning, at hvis der er en bestemt afdeling som har ansvaret og mulighed for at traeffe
beslutninger om kundeforholdet vil det vere vesentligt nemmere at kunne fastholde en fornuftig

dialog med kunden samt at levere de services som kunden eftersporger.

For at finde frem til hvad kunderne eftersporger er det en nedvendighed at chefarkitekten tager
kontakt til kunderne for at finde frem til, hvordan de anskuer interaktionen med virksomheden, og

hvad de forventer de gerne vil have i fremtiden.

1) Tag kontakt med kunderne. Undersog hvilke behov de matte have fx igennem

kunde besog eller igennem telefoninterviews.

2) Inviter de kunder som har nogle interessante bud pa, hvordan interaktionen med
dem kunne geores lettere. Serg for at der er rigeligt med papir tilstede samt
kuglepenne, blyanter og tusser saledes de forskellige modeller kan tegnes af

deltagerne.

3) Husk at instruere de forskellige deltagere om, at de kan tegne de modeller de vil.
Serg for at faciliterer diskussionen, og serg for at de som deltager i processen

bliver belgnnet.

Nér de forskellige forslag er blevet evalueret af chefarkitekten og de forskellige profiler som findes
1 enterprise arkitektur gruppen ber arbejde med forskellige ideer til, hvordan enterprisen kan

omstilles sdledes bliver handteret.

Fokus kan vare pa den made enterprisen har forbindelse til sine kunder, hvormed modellen fra

kapitel to er af stor interesse.
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I forhold til den videre udvikling ber chefarkitekten arbejde med at opsege de forskellige kunder
som har deltaget i projektet og praesentere modellerne for dem, og i den forbindelse finde frem til
om de ideer som blev prasenteret ved “workshoppen” reelt kan anvendes i forhold til kundernes
virkelighed. Det er forfatterens holdning at der ofte findes en reekke problemstillinger ved at
analytikere forstar noget andet end det respondenterne udtaler sig om. Det bliver derfor en
nedvendighed at arbejde med at udfordre enterprisens modellerne, og til en hvis grad de modeller

som kunderne har.

Nér modellerne er udfordret og modellerne er blevet valideret kan den videre planlegning
pabegyndes fx ved hjelp af scenarie planlaegning. Inden scenarie planleegning kan pabegyndes ber
en reekke andre forhold behandles. I denne sammenhang ber chefarkitekten arbejde med at
producere en hvis form for viden, om hvilke afdelinger i enterprisen som “ejer” relationen til
kunden. Hvem har ansvaret for kommunikation med kunden, og hvordan bliver de belennet for, at

forholdet til kunden er godt, og kunden keber flere produkter eller services af enterprisen.

Nér chefarkitekten har fundet frem til informationen bliver det en nedvendighed at sikre at resten af
enterprise arkitekterne far muligheder for at behandle de forskellige informationer om hvilke

akterer som skal involveres.

I den forbindelse er det forfatterens holdning at der findes en raekke forskellige perspektiver der ber
inkluderes 1 den videre udvikling, da de kan bidrage med vardifulde betragtninger pa, hvordan de
forskellige interessenter kan pavirkes til at levere de produkter som virker til at give kunderne og
enterprisen den storst mulige grad af vaerdi. Den sterst mulige grad af verdi ber males pa mere end
en méde fx hvordan indfrier fremgangsméden de mal som er opstillet af virksomhedens

beslutningstagere, og hvordan pévirker planerne for at skabe profit.

Profit ber naturligvis vagtes hejt, da enterprisen (hvis den er lokaliseret inden for den private

sektor) ellers ikke vil veere 1 stand til at kunne fortsatte, hvis enterprisen findes inden for den
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offentlige sektor s& mé det betragtes som vaerende en nedvendighed at overholde de budgetter som

er fastlagt for enterprisen, da der ellers vil opstd problemer for enterprisen i det lange lob.

Derfor ber det skonomiske perspektiv (profit) anvendes som en af de mange indikatorer som

chefarkitekten ber inkludere i sit besyn for, hvordan enterprisen ber udvikles.

Chefarkitekten ber ligeledes vaere opmerksom pa at de forskellige akterer, hver har deres mental
modeller. Mental-modellerne er alfa og omega, ndr det kommer til maden, hvorpéd mennesker forstar
verden, og den méde som de handler i1 forhold de opgaver som de er sat til at lose. Det bliver en
nedvendighed at handle med mange forskellige problemstillinger 1 forhold til omstilling af mental-
modellerne. Mental-modellerne kan udfordres og de kan overtid forandres, men for at
chefarkitekten og enterprise arkitekterne er i stand til at implementere @ndringer i1 enterprisens
okosystem bliver chefarkitekten og enterprise arkitekterne ned til at formidle information ud til de
forskellige interessenter som alle har forskellige mental-modeller. Derfor bliver det en
nedvendighed at chefarkitekten og enterprise arkitekterne setter sig ind i de forskellige mental-
modeller som de anvender, og prasentere information til de forskellige interessenter saledes mental-
modellerne ikke medfore, at interessenterne modarbejder de nedvendige forandringer. Hvis
chefarkitekten involvere de forskellige interessenter pa de preemisser som de forstar, og som
enterprisens situation tillader vil det vaere muligt at implementere forandringerne i enterprisen. I
forhold til arbejdet med at producere information til de forskellige interessenter bliver det en
nedvendighed at behandle de forskellige modeller, diagrammer og systemer som er nedvendige 1
forhold til at fa dem til at forstd, hvordan enterprisen ber udvikles. Pa den made vil sandsynligheden
veaere storre for at {4 enterprisen til at endrer sig, hvis chefarkitekten behandler de forskellige

interessenter pa en imedekommende méde vil det medfere en hojere grad af accept og tilpasning.

Et af de varktejer som kan bruges til at skabe overblik over hvordan enterprisen bliver pavirket ved
implementering af de forskellige planer. Scenarie planlegning kan ligeledes anvendes som et

veaerktej til at informere og overtale de forskellige interessenter til at forsta, hvordan enterprise
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arkitektur programmet kan fremme systemerne.

Scenarie planlaeagning

Scenarie planlaegning er et vaerkteaj som er yderst vaerdifuldt for chefarkitekten og enterprise
arkitektur programmer som helhed. Arsagen til dette skyldes at nér scenarie planlagnings metoden
anvendes sammen med systemtankning, hvormed chefarkitekten kan skabe et overblik over,
hvordan de forskellige systemer hanger sammen, og hvordan de pavirker hinanden. Forfatteren til
denne bog er selv kybernetiker. Resultatet deraf er at denne bog tager sit udgangspunkt i at verden
er bygget op omkring systemer. Systemerne pavirker hinanden pa en reekke forskellige méder, det

kan bade vere positivt og negativt.

I scenarie planlegningen ber begrebet feedback loops inkluderes. Disse ber inkluderes pa grund af
systemerne pavirkes enten positivt eller negativ athangigt af, hvordan systemerne interagere og

hvordan deres respektive omverden pavirker dem.

De fleste @ndringer som enterprisen kan pavirke de forskellige systemer, og nér disse @&ndringer
bliver implementeret betyder det som oftest at der er nogle dele af enterprisen som vil fa faerre

ressourcer, og det vil unagtelig have indflydelse pa, hvordan enterprisen som helhed fungere.

Chefarkitekten ber behandle flere forskellige scenarier. Hvert scenarie ber virke som en simulation

af, hvordan enterprisen forventes at se ud.

* Der bor vere flere forskellige simulationer af hvordan enterprisen kommer til at se ud. Et

godt rad vil vaere mellem tre og fem simulationer for hvert af alternativerne.

* Der bor vere en reekke forskellige karakteristika som behandles 1 forhold til hver af

planerne.

For hver af simulationerne bliver det en nedvendighed at behandle hver af de forskellige systemer,

og hvordan disse systemer pavirker hinanden.
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Fordybelse

Dette kapitel er nu blevet gennemgéet, og hermed fremsettes fem spergsmal som leseren ber

overveje inden leseren foresetter til konklusionen.

1) Hvem i enterprisen er vigtigst at fa overtalt til at stotte op om

enterprise arkitektur programmet?

2) Hvilke veerdier har de forskellige stakeholders i forhold til at

forstdelsen af teknologien og dets systemer.

3) Hvordan kan enterprisens forretningsprocesser forandres til at

kunne understotte de mal som er opstillet for enterprisen?

4) Hvordan kan it anvendes til at skabe bedre forretningsprocesser og

modeller af enterprisen?

5) Hvem i enterprisen kan bruges til at veere forandringsagenter og

fortalere for de forandringer som skal finde sted?

6) Hvilke mental-modeller findes der blandt interessenterne i

enterprisen.

7) Hvordan planleegges forandringer i enterprisen, og hvordan kan

planlcegningen forbedres via systemtenkning og loops?
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Konklusionerne

Dette kapitel har til formél at besvare de spergsmal som arbejdet med denne bog har besvaret. |
kapitel 1 blev fire spergsmal stillet og disse spergsmal haenger sammen med det valgte fokus pa en
strategisk anvendelse af enterprise arkitektur til at opna det som kaldes konkurrencemaessige

fordele.
De fire sporgsmaél lyder som folgende:

1) Hvordan kan enterprisens konkurrence evne forbedres ved anvendelse af Enterprise

Arkitektur?
2) Hvordan kan enterprisens omverden handteres ved hjalp af Enterprise Arkitektur?
3) Hvordan handteres enterprisens investering — og evalueringsteknikker.

4) Hvordan hanger systemerne sammen 1 den moderne enterprise, og hvordan kan it
anvendes til at fremme de situationer som ber vere til stede for at de

konkurrencemassige fordele kan realiseres?

Forbedring af konkurrencevenen ved anvendelse af enterprise
arkitektur

Den konkurrencemaessige situation kan forbedres, hvis virksomhedens beslutningstagere er i stand
til at treeffe de rigtige beslutninger pa de rigtige tidspunkter som for eksempel ved at finde frem til

segmenter af enterprisen som ber “modnes” i forhold til den videre udvikling af enterprisen.

I bogen blev begrebet bag konkurrencemeessige fordele defineret som varende en kombination af
forskellige komponenter som organisationskultur, anvendelse af teknologi, proceshindtering og
forstaelse. Ydermere ber koncepter som hvordan enterprisens indhentning af data og viden
behandles ud fra de synspunkt at viden og data ber udfordres™ i forhold til at kunne skabe et bedre

overblik over virksomhedens situation, og det kan vare med til at skabe et bedre overblik over,
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hvordan organisationen tilpasses.

Enterprise arkitektur er en struktureret fremgangsmade for 1) indhentning af data om hvordan
enterprisen fungere, og hvordan enterprisen heenger sammen 2) kravspecificering af hvordan
enterprisens arkitektur ber hdndteres i forhold til strategien og 3) udvikling af enterprisen og den
formaden i forhold til hindtering af de pavirkninger som kommer fra enterprisens omverden, og 4)

implementering af forretningsbaserede it-projekter.

Enterprise arkitektur kan forst og fremmest bruges til at skabe en forstaelse af, hvordan enterprisen
hanger sammen rent gkonomisk, teknologisk og organisatorisk. Dernast kan enterprise arkitektur
anvendes som et verktej til at skabe en indsigt i hvordan synergier kan skabes pa tvaers af
enterprisen. Dermed sagt kan enterprise arkitektur anvendes til at legge fundamentet for ledelse
baseret pa informeret grundlag og legge et fundament for, hvordan enterprisen kan skabe

innovation for eksempel ved brug af procesinnovation.

Handtering af enterprisens omverden

Enterprise arkitektur programmet (og fremgangsmaden) er som udgangspunkt en metode til at finde
frem til, hvordan enterprisen er struktureret, men fremgangsmaden kan ogsa anvendes til at finde
frem til, hvordan enterprisens beslutningstagere er i stand til at treeffe beslutninger som blandt andet
vedrere omstillingsparatheden. Omstillingsparatheden er et af de vigtigste komponenter i forhold til
handtering af den indflydelse som stammer fra omverden. Det andet komponent som har indflydelse
p4, hvordan enterprisen er i stand til at omstille sig er evnen til innovation. Innovation opstér oftest
ved at topledere, mellemledere og medarbejdere far mulighed for traeffe beslutninger i forhold til
losningerne af de problemstillinger som de stir overfor i forhold til enterprisens videre udvikling.
Enterprise arkitektur programmet kan anvendes til at skabe en forstéelse for, hvilke
problemstillinger som ber findes en lgsning for, og samtidigt kan enterprise arkitektur programmet

vaere med til at skabe en forklaring for, hvordan enterprisen vil vare i stand til at handtere
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problemerne 1 fremtiden.

Programhandtering

I forhold til at handtere den videre udvikling af enterprise arkitekturen, og dermed enterprisens
fundament, bliver det en nedvendighed at handtere styringen af de forretningsbaserede it-projekter,
og dermed bliver det en nadvendighed for enterprisens beslutningstagere, at have en god forstéelse
og et godt overblik over hvilke situationer som projektlederne og programledelsen ber tage hand

om, saledes projekterne i organisationen implementeres pa bedst mulig méde.

Der findes flere forskellige elementer som ber inkluderes for eksempel ber styre grupper 1 forhold
til projektstyringen inkluderes, saledes chef arkitekten og enterprise arkitekterne er i stand til at
treeffe de rette beslutninger baseret pa den eller de ideer som de har. Styregruppernes opgave er at
finde frem til om de projekter som bliver handteret af de forskellige projektledere overholder de
principper som er opstillet for dem. Styregrupperne ber som udgangspunkt besta af forskelige
profiler siledes de forskellige verdensbilleder brydes. De forskellige verdensbilleder eller det man
ogsa kan kalde for perspektiver er med til at sikre at der findes en raekke forskellige mader at lose
problemstillingerne pé, og den made som de héndteres skal sikre at de projekter som styregruppen
star for at handtere bliver evalueret pa faconer som er med til at sikre at projekterne bidrager med
den verdi som er til rddighed for eksempel ber styre grupperne vaere med til at evaluere om de
ressourcer som bliver investeret i projekterne bliver behandlet fornuftigt, og om de risici som findes
for hvert af projekterne. Risici har en stor betydning 1 forhold itl om de forskellige projekter vil
have success efter de er blevet implementeret. I den forbindelse er det forfatterens holdning at
enterprise arkitektur programmet ber inkluderes evalueringer af de forskellige projekter, og angive

retningslinjer (principper) i forhold til de forskelige styregrupper.

Naér styregrupperne har deres principper at forholde sig til, bliver det en nedvendighed at handtere

de forskellige fremgangsmader for, hvordan de forskellige projekter skal handteres i forhold til
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implementering i linje-organisationen. Implementering af projekterne har enorm betydning i forhold
til, hvordan enterprisen er i stand til at kunne handtere sine konkurrencemaessige synergier og
fordele. I forhold til at skabe forudsatningerne for at implementeringen af de forskellige systemer
bliver behandlet bliver det en nedvendighed at handtere organisations-orienterede problemstillinger
1 forhold til forandringerne som de udviklede projekter vil medfere. Handlingsplaner virker som
gode artefakter i forhold til handtering af implementering af de enskede forandringer. Planer virker
som artefakter, men det bliver en nedvendighed at forandringslederen og forandringsagenterne
viser, at de har @ndret deres handlemeonster sdledes dem som skal forholde forandringerne kan se
det ikke er tale om en maskerade, og de derfor behever at tage forandringsprogrammerne seriost 1
forhold til deres daglige arbejde bade pé kort og pé lang sigt. Forandringsplanerne bor vaere
konkrete og ber beskrive hvilke akterer som ber handtere forandringerne, og ligeledes ber
forandringsplanerne inkludere, hvordan de forskellige akterer bliver evalueret pa, deres
handlingsplaner i forhold til enterprise arkitektur programmet og forandringerne som det medfore.
De forskellige akterer skal holdes ansvarlige 1 forhold til deres roller i forandringen, da det ellers vil
vaere en tildens til at mellemledere og ledende medarbejdere vil underprioritere

forandringsprocessen til fordel for de arbejdsopgaver som de héndtere pé daglig basis.

Investering og evaluering

I forhold til den videre udvikling af enterprise arkitektur programmer viser det sig at arbejdet med
evaluering af de forskelige investeringer som enterprisen har foretaget for at de forskellige projekter
har udviklet sig ber evalueres for at finde frem til om de lovede fordele blev indfriet under selve

forandringsprocessen.

I forhold til evaluering af projetkerne ber chefarkitekten og forandringsledereren tage flere
perspektiver i brug i forhold til at kunne vurdere om projekterne reelt levede op til mélene.
Ydermere ber forandringslederen og chefarkitekten arbejde med at designe tilbagekoblinger

(feedback loops) sdledes de kan fa den information som de har behov for i forhold til at skride og
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@ndre pa projekterne inden projekterne kommer ud i situationer, hvor enterprisen vil miste mange
ressourcer pa, at projekterne ikke vil vere i stand at kunne levere produkterne pa de oprindeligt

forudsete premisser.

Dermed sagt evaluering ber forega bade under projektforlebet og under programforlebet, og
ligeledes ber evalueringerne finde sted efter projekt og programforlebene. Evalueringerne skal have

en direkte kobling til forstielsen af styring af enterprisen.

I forhold til investerings synspunktet har det en stor betydning at der findes flere forskellige syns
p4, hvordan vaerdi skabes, og hvilken vardi som forventes at kunne "hestes” efter projekterne er

blevet implementeret i linje-organisationen.

Investering omhandler hvordan de ressourcer som virksomheden har til rddighed anvendes pa bedst
mulig méde set i forhold til den veerdi som de forskellige programmer (og dermed projekter) som
enterprisen har til radighed. En succesfuld investering males ved om den skaber vardi i et omfang
som sikrer, at enterprisen har behov for. Til en hvis grad betyder dette at chefarkitekten og andre
arkitekter bliver ned til at s@tte sig ind 1 de mental-modeller som anvendes i enterprisen for at finde
frem til, hvordan de forskellige grupperinger i1 enterprisen anskueliggere verdi. Vardi kan til en
hvis grad defineres som verende en enhed som ber varetage forskellige perspektiver for at finde
frem til, hvordan de forskellige projekter er med til at skabe verdi for enterprisen. Enterprisens
forandringsleder ber ligeledes tages med pa rad i forhold til at skabe opmarksomhed pé, hvordan
enterprisens behov for forandring ikke kan udskydes eller hdndteres pa en anden made end ved at
sette forandringerne i gang. Den overbevisning skal anvendes til at de forskellige akterer i
enterprisen forstar at @ndringerne finder sted, og at der som udgangspunkt ikke er nogen vej uden

om at felge @ndringsinitiativerne.

For at finde frem til om forandringerne reelt har medfert den enskede virkning, og for at sikre at de

virkninger som enterprisens chefarkitekt, it-leder, eller koncern leder gar ind for ikke gar galt
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undervejes bliver det en nedvendighed at have rutinemessige opfoelgninger pd de projekter som

bliver igangsat i forandringsprocessen.

Evaluering

Der findes mange metodikker for udviklingen og vedligeholdelsen af de forskellige projekter og
processer som s&ttes 1 gang 1 enterprise arkitektur programmet og forandringsprocessen.
Evalueringen ber som farnevnt bestd af flere forskellige perspektiver om projekterne og udfaldet af
de to programmer reelt skaber vardi for enterprisen. Derfor ber der gennemfores flere forskellige
typer mélinger som ber inddrages. Mélingerne ber besta af bdde kvalitative og kvantitative data, og
udgangspunktet for en evaluering ber vare baseret pd en struktureret fremgangsmade som ligeledes
involvere flere forskellige af de akterer som er involveret 1 forandringsprocessen og

forandringsprogrammet.
Nedenfor findes der en reekke eksempler pa mélinger og indikatorer som ber indgd i processen:

1) Kravspecifikationer som gér ud pa at arbejde med med at finde frem til, hvad

projekterne ber indfrie.

2) Projekt-retrospektiver som gér ud pa at indsamle information om hvordan de

forskellige projekter gik.

3) Key Performance Indicators som gar ud pé at male, hvordan fremgangen er i de

forskellige dele af enterprisens arkitektur.

4) ”Capabilities®” som opstod som led af handtering af processerne, projekterne og

rutinerne.

De ovenstdende maleenheder ber inddrages sdledes projekterne som indgér 1 forandringsprocessen

ber ligeledes indrages 1 den mide som de forskellige styregrupper handtere projekterne.

8 — Evner til at kunne opna de resultater, mal og visioner som virksomhedens ledere gnsker at opna i forhold til den kontekst som
organisationen fungere i.
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I forhold til den videre udvikling af de forskellige systemer bliver det en nedvendighed at forholde
sig til, hvordan de forskellige systemer tilpasses og pavirkes. Nér de forskellige systemer tilpasses
og udvikles giver det med stor sandsynlighed indflydelse pd, hvordan enterprisen som helhed vil

veaere 1 stand til at hndtere problemstillingerne som helhed.

Systemernes gensidigetilpasning

I forhold til forandringsprocessen ber det antages at de forskellige akterer som er med til at bidrage

til processen ogsa er med til at pavirke processen og de modeller som anvendes videre i processen.

Systemerne interagere. I forhold til Enterprise Arkitektur Programmet vil det medfere at der findes
en raekke forskellige former systemer sa som sociale systemer, it-systemer, linje-organisationen og
projekt-organisationen som hver isa@r pavirker hinanden. Der findes forskellige former for loops
(koblinger) og det giver muligheder og udfordringer péd en rakke forskellige omrader for
enterpriserne, chefarkitekterne, enterprise arkitekterne og de forskellige ledere som er involveret

forandringsprocesserne.

It-optimering i den moderne enterprise

Der findes mange forskellige perspektiver og mader at handtere den moderne enterprise pd, men
forst og fremmest er det en nedvendighed at arbejde med de muligheder som moderne teknologi
giver de forskellige aktorer 1 enterprisen. I forhold til den videre udvikling af enterprisen bliver det
en nodvendighed at have de rette mennesker tilstede pé de rigtige tidspunkter. It giver en masse
muligheder 1 forhold til at @ndre kommunikation, processer og mader viden kan deles og arkiveres.
Men situationerne kreever at der findes de rigtige mennesker til stede pa det rigtige tidspunkt,
hvilket betyder at der findes behov for at beslutningstagerne er i stand til at se mulighederne ved at
anvende it til at skabe vardi, og de er 1 stand til at anvende de ressourcer som de har til rddighed pa

den rigtige made.

De forskellige forretningsprocesser som er til stede i enterprisen ber evalueres, og hver gang der

Side 143




findes muligheder for at gore det bedre vil det vaere en nedvendighed at arbejde med
optimeringsteknikker. I den forbindelse er det en nedvendighed at beslutningstagerne er bevidste
om at, nar de a&ndrer pa forretningsprocesserne (opgaverne som ber lgses) sa @ndrer de ogsa pa

premissen for andre dele af enterprisens arkitektur.

Opsummering

Hidtil er vi néet frem til at derfindes mange forskellige perspektiver for, hvordan der findes en
raeekke problemstillinger som enterprisens beslutningstagere bliver ned til at tage stilling i forhold til
at handtere for at sikre at enterprisen er i stand at overleve i den eller de konkurrencemaessige

situationer som enterprisen eksistere.

I forhold til disse problemstillinger ber de forskellige beslutningstagere tage hensyn til at deres
forskellige beslutninger pavirker mere end blot en enkelt ting i enterprisens arkitektur, og dermed
pavirker enterprisens egenskaber til at kunne héndtere forskellige problemstillinger.
Informationsteknologi har stor indflydelse pa den made som enterprisen er i stand til at kunne opné

konkurrencemassige fordele.

De konkurrencemassige fordele bliver ned til at understettet af systemiske metoder som sikrer at de
forskellige aspekter som opgaver, mennesker, teknologi og struktur bliver handteret. Hvis de
forskellige perspektiver ikke bliver hindteret vil det med tiden medfere problemer i forhold
styringen af enterprisen. Enterprisens evne til at levere resultater baseres pd dens arkitektur og den

made som beslutningstagerne i enterprisen handler pa.
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Et strategisk perspektiv pa
enterprise arkitektur:

Styring af enterpriser, mennesker og
teknologi for at opna komparative
fordele.

Af

Peter Flemming Teunissen Sjalin
(PFTS@FifthVoyage.com)
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