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Resumé

Virlsombhedsledelsen har alt for lenge opfatte
edb som en kormpliceret regnemaskine, Udviklin-
gen gar, at det § dag er bydende nodvendigt at be-
tfragle informationsteknologi som en strategisk
problemstilling. Informationsteknologi er efter-
hénden involveret i alle dele af virksombeden og
detle kreever en opprioteret og aktiv styring pd
strategisk niveaw., Artiklen behandler omvddet
ved at beskrive, hvordan strategiske informatik
beredshaber apbygges.

1. Ind]edning

Defleste virksomheder og institutioner er bag-
ud pa et yderst centralt omride: nemlig hind-
tering afteknclcgi specicltinformationstekno-
logi som en overordnet problemstilling. Infor-
mationsteknologicn er fortsat i stzerk udvik-
ling. Vaesentlige omrader i den nyeste udvik-
ling er: dristibueret databehandling, nye sy-
S_lﬂmudviklingsrnctudcr, PC'ere og »4. genera-
tionsvarktajers. Udviklingen betyder, at der i

Mmange virksomhederer en udtalt frygt for fejl-
Em\'EStErin_gcr_

Hvad er problemet for virksomhederne og in-
Mitutionerne?

Deter, atde ikke har en strategisk tilgang til in-
formationsteknolagi som et af organisationens
styringsclementer.

. Virksomhcdﬂt}rring gennem ti-
derne

|

2

|

|

D1940erne var virksomhedsstyring baseret pd
%}“}“m“iﬁk virksomhedsledelse. Begreber som
Mksbsakonomi, produktionsekonomi, af-
Wingsakonomi, finansieringsakonomi, per-

——

sonaleforvaltning og administration er va-
sentlige elementer heri.

I 1950°erne blev virksomhedsstyringen udvi-
det med operationsanalyse og srendyrkets
driftsskonomi. Forskellige mere operationelle
adfzrdsvidenskaber indbygges. Det drejer sig
om anvendt psykologi, sociclogi, organisaiti-
onsteori, politologi og veerditeori. Det vigtige i
denne periode er, at edb bliver udviklet pa
dette grundlag og det med tankegangene fra
det forrige ti-ir som en form for »ideologisk«
bagland. Edb harsitfundament herog er stadig
idag mentalt baseret pa srendyrket« driftseko-
nomi og operationelt adfzrdsvidenskab.

1 1960°erne introduceres systemtankegangen i
virksomhedsstyringen. Altheenger nusammen
—vel at meerke i rimeligt veldefinerede syste-
mer. Virksomhedsstyringen gir pd, at virk-
somheden aktivt skal designes ud fra en multi-
malsztningstankegang.

1 1970'¢rne understreges samfundsorienterin-
gen og helhedstankegangen. 1 virksomheds-
styringen tages hensyn til et system af interes-
senter — uden for og inden for virksomheden
¢ller institutionen = som bide samarbejder og
er i indbyrdes konflikt. Virksomhedsstyringen
drejer sig nu om ledelse. Politisk ledelse, inter-
national ledelse, innovationsledelse, aktiv le-
delse og strategisk ledelse (og ditto planlag-
uing]l er kerneelementer.,

En strategisk tilgang til informationsteknologi
som styringselement kunne tilsyneladende si
vaere at fi opdyrket et felt som kan kaldes:

Swrategisk informatik-planlzgning

Der er ikke tvivl om, at det ville blive en hérd
skamp« at fa opdyrket et sadant felt: strategisk
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informatikplanleegning. Der or heller ingen
tvivl om, at dette ville hjelpe i retningen af at
hindtere informationsteknologien som en
overordnet problemstilling i virksemhedens-
styringen. Men lesningen er ikke god nok. Der
skal hentes inspiration fra 1980crne.

I 1980%erne opstir ledelsesleren. Ledelseslee-
ren udvikles i et aktivt samspil mellem forsk-
ning og praktikereibidde den private og den of-
fentlige sektor. Individuel og kollektiv ledelse
integreres med strategisk ledelse. Kultur- og
beredskabsbegreberne er de vasentligste ele-
menter i virksomhedsstyringen. Grunden, til
at kultur- og beredskabsbegrebet er de veesent-
ligste, er, at det er umuligt bide at formulere
langsigtede mal og at have styr pa alle enkel-
dele i virksomheden eller institutionen. Det
centrale i kultur- og beredskabshegreberne er
derfor,at organisationens totale handlekraft og
svagheder vurderes og der satses pi den bag-
grund pé at opbygge et beredskab til at indfri
organisatoriske og individuelle mil

For at handtere informationsteknologi som en
overordnet problemstiling i virksomhederne,
skal der altsd opbygges

Strategiske
Informatikberedskaber

Dette er selvfelgelig pad top-mangement ni-
veau og kan derfor fa et vist fundament fra de
omfattende op wveludviklede tecridannelser
omkring strategisk ledelse og planlegning.

Argumenterne for nedvendigheden af at op-
bygge strategiske beredskaber i stedet for at
fastlgge strategiske planer skal ses som en
modstand mod en entydig tro pi den strategi-
ske planlagnings nadvendighed for at over-
leve og ekspandere. Virksomhederne risikere
atblive meget bundne afstrategiske planer. Og
bliver de det, er det problematisk, hvis planer-
nes forudseetninger z2endres. Der er risiko for, at
strategiske planer bliver en sovepude, hvis de
ligger i skrivebordsskuffen og samler stov. Et
strategisk beredskab vil derimod medvirke til,
atvirksomhederne ikke bindes af planer, derer
ude af trit med virkeligheden.
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Der er brug for nye mider at arbejde med stra.
tegicr og mal pd i virksomhederne og instituti.
onerne:derer mere brug forat opbygge bered-
skaber end at lave plancr. Derfor er strategiske
informatikberedskaber top-managementiden
udgawve, hvor top-management ikke kun fore
gar i toppen. Der er i den forbindelse ikke
mindst behov [or, at flere niveauer og funktio-
ner kan bidrager til strategiarbejdet uden a
dette resulterer i en bureaukratisering,

Strategisk informatikberedskab er styring pé
topniveau, hvor ogsd folk under toppen ind-
drages aktivt.

3. Dette er et beredskab
Et beredskab bestdr af en rekke dele. Er

brandstation er et eksempel pd et rendyrke
beredskab. En brandstation handler ikke kun
udfra pd forhiind fastlagte planer. Oltest str
brandstationen over for en udfordring, som al:
drig er set far. Alligevel laser den sin opgave:

Dret skyldes beredskabet.

Beredskabet ma varsle @ndringer og wvere
medvirkende til, at problemer og nye mulighe:
der felges op med det samme. For at kunne
varsle ma der seges data og for at lase proble
mer og felge muligheder op, ma der handles
Men virksomhederne kan ikke opstille rutine
til at sege at lese problemer,som endnu ikke cf
definerede. Problemernes omrader eller frem:
tracdelsesform kendes ikke. [ stedet ma virk:
somheden indstille sig pA at vaere beredt. Virk:
somheden ma tillegges egenskaber, som frem
mer problemdefinering, problemsegning of
problemformulering. Fleksibilitet og kreativi
tet er vigtige egenskaber.

Beredskabet i virksomheden skal medvirke til
at:

1. Varsle og tolke wndringer internt og ok
sternt i virksomheden

2, Skabe ideer og muliggere opbygningen &
et kreativt virksomhedsmilja

3. Skabe muligheder for gennemferclse ©
ideer




4. Mindske bindinger og skabe foraget fleksi-
bilitet.

Et beredskab

Impuls/

Signal
Afvis- Vars-—
ning ling

Analyse og
handling pi
ca. samme

' tid

Ny situation

Det kritiske i opbyggelsen af et beredskab er
varslingsmekanismen og en kultur/struktur,
der muligger analyse og nasten sjeblikkelig
handling. Deter indlysende, at dynamik og dy-

hamisk er vigtige begreber i beredskabstermi-
nologien.

Traditionelt fremskaffer og fir virksomhe-
Edemt og institutionerne impulser og signaler
;f"ﬂ deres nazrmeste omverden: ejere, ledelse,
m“darhejc!ere (mikroniveauet) og kunder, le-
Verandarer, konkurrenter, konsulenter, advo-
kKater, revisorer (mesoniveauet). Det er mindre
'mindeligt, at der tages hensyn til impulser og
Slgnaler fra EF, staten, amter og kemmuner,

:
___.

universiteter, institutter og lercanstalter, fag-
lige organisationer, arbejdsgiverorganisatio-
ner, politiske partier, interesseorganisationer,
gresrodsbevaegelser, inansieringskilder, sta-
tistiske registre, nyhedsmedier (makroni-
veauet),

Et beredskab skaffer sig og fir impulser og sig-
naler fra alle tre niveauer.

Denne aktive fremskaffelse sker dels via ruti-
ner o dels via diffuse metoder. Die mere hiind-
faste og automatiske registreringer, feks. i form
af regnskabssystemner, markedsstatistikker og
personalestatistikker, er etablerede rutiner.
Disse tillegges stor vaegt i mange virksomhe-
der og institutioner, mens mere kontrover-
sielle registreringer oplattes mindre veesent-
lige. Beredskabet betyder, at der fremskaltes
impulser og signaler ud over de etablerede ru-
tiner, da der ikke er sikkerhed for, at disse daek-
kes alle relevante kilder.

Detvigtigste forhold i opbyggelsenafet bered-
skab med hensyn til impuls og signal er, at hele
organisationcen — fra top til bund - tunes til at
opfatte selv svage signaler. Dette er i haj grad
ct spargsmal om kulturen i virksomheden og
institutionen, nemlig at deter velsetog legitime
at vaere opmarksom pa signaler.

Nar et signal eller en impuls er kommet frem,
sker der enten en afvisning eller en varsling.
Mange signaler vil trods aktualitet ikke have
relevans. Disse afvises, Maske lagres de enten
nedskrevet eller hos organisationens medlem-
mer og kan si senere lindes frem som led i en
anden varsling. Andre signaler afvises totalt.

Afvisning eller varsling afhzenger af virksom-
hedens eller institutionens struktur og med-
lemmerncs mentalitet og holdning.

Mekanistiske strukturer med programmer-
bare beslutningsstrukturer vil have et regelsast
for afvisning cller varsling (dette er udpreeget
driftsorienterede organ isationer). Dette kan
fare til afvisning afrelevante signaler, hvis ikke
medlemmerne selv serger for at @ndre beslat-
ningsstrukturerne, nar disse er utidssvarende,
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[ strukturer, der overvejende er organiske
(dette er udpraget udviklingsorienterede or-
ganisationer), baseres afvisningen eller vars-
lingen oftest pd medlemmernes mentalitet. Og
organisationens kultur er cen — men ikke ene-
ste — parameter, der haz=mmer eller fremmer
medlemmernes mentale udfoldelsesmulighe-
der.

Signaler, der ikke afvises, giver anledning til
varsling. Varslingen initicrer en analyse og
handling.

Efter varslingen sker en analyse og herefter en
handling. Nogle vil nok efterlyse en beslut-
ning. Men praktisk handling viser, at selve
analysenisig selver—eller nogle vil sige natur-
ligt medferer —en beslutning.

I et beredskab foregir analysen og handlingen
nasten parallelt.

4. Sadan opbygges et beredskab

Hvordan ophygges beredskabet, 53 analysen
og handlingen kan gennemferes kvalificeretog
hurtigt? Hvad skal der til? Hvad skal der isser
til, nar det er informationsteknologi, der er pa
scenen?

Derer her hehov for, at informationsteknologi-
ens placering i erganisationen afklares.

De fleste organisationers grundstruktur er et
hierarki. I toppen er kapitalejerne placeret. De
har altid magten i sidste instans. Kapitalejerne
har normalt en forlenget arm. Det er direktio-
nen,

Der er altid nogle dele al organisationen, som
dircktionen har sin opmarksomhbed rettet
mest mod. Det er iszr funktioner, som er uop-
dyrkede oz endnu ikke preeget af programmer-
bare beslutninger. [ hicrarkict er disse derfor
placeret tzt ph toppen. Tact pa dircktionen.

MNir funktionen efterhinden bliver praeget af
mere ancrkendte og afprevede metoder, ryk-
ker de vaek fra toppen og ned i linien.

Safremt det er en organisation med indbygpet
flair for beredskab, vil der sa samtidig opsta en
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sakaldt stabsfunktion taet pa dircktionen. Sta.
ben er centrum i beredskabets analyser og
handlinger. Nogle organisationer nejes med
ad-hoc projekter i stedet for stabe, Og andre or-
ganisationer fir intet beredskab op at std hver.
ken stabe eller ad-hoc projekter, de lider forste-
ningsdeden.

Den farste funktion, som 14 tzet pd direktionen,
var produktionsstyringen. Den 14 taet pd direk-
tionen indtil, der var gennempravede produk-
tionsmetoder.

Det nazste, der 13 tzet pd direktionen, var sko-
nomistyringen. De veludviklede metoder om-
kring bogholderi og revision betad, at dette
reg ned i linien. Dog ligger overordnet wkono-
mistyring stadig tat pd det strategiske niveau.

Dernest var det markedsfunktionen, der 14 tet
pé direktionen.

Den neeste funktion, dervar taet pa direktionen,
var organisationsstyringen, herunder persor
nalestyringen. Ogsa den er reget ned i linien.

Det er edb-funktionens tur til at viere placeret
lige under direktionen. Eller rettere: Edb-
funktionen ¢r de fleste steder placeret under
gkonomiafdeling. Dette skyldes naturligvis
edb’s historiske baggrund: Anvendelse af cdb
slog ferst igennem for alvor i gkonomialdelin-
gen, Og traditionelt er den blevet her.

Edb-funktionens historiske baggrund skyldes
atden startede med for nzsten 100% vedkom-
mende at lese opgaver for kenomiafdelinen
Centrum i aktiviteterne er primzrt af teknisk
art. Med tiden har de fleste edb-funktioner fael
arbejdsopgaver, der knytter sig til andre afde:
linger end skonomi. Edb-funktionen er ikke
lzzngere »kun« en isoleret afdeling under ako
nomiafdelingen med ansvar for teknisk ud
formning og drift af relativt enkle, operatio
nelle opgaver. Opgaverne er udviklet til, at der
er behov for at tage sig af den totale kommuni
kation og brug af information i virksomheden
Hindteringen afsidanne strategiske problem-
stillinger krazver ndringer,




Det vil de fleste steder vaere relevant at »fri-
geres edb-funktionen fra skonomiafdelingen
og give den en ny organisatorisk placering. Nar
virksomhederne og institutionerne skal op-
bygge etstrategisk informatikberedskab, erdet
en forudsetning, at der sker en flytning.

Opbyggclsen af et strategisk informatikbered-

skab kraver ud over en organisationskultur,

der opfanger signaler, samtidig en flytning af

edb-funktionen ned i linien og oprettelsen af
i en informatikstabsfunktion, der er dynamo i
| analyser og handling,

 Deterikke trivielt at flytte edb-funktionen ned
ilinien. Og hvad er det egentlig, der skal flyt-
tes?

Det er udviklingen af special edb-systemer,
dvs. typisk afdelingssystemer og driften af disse

systemer, der skal Ayttes. Edb- og systemud-
viklingen svel som den daglige edb-drifi skal
placeresienuathangig edb-afdeling, Flere ste-
der er der allerede oprettet edb-afdelinger, der
cr uathengige afl ekonomiafdelingerne.

Hvad nu ndr der ikke mere er central edb-be-
handling men lokal/decentral edb-behand-
ling? De teknologiske muligheder den lokale
cdb-behandling giver, vil mange steder vaere
en »trussels mod de etablerede edb-aldelinger.
Eksisterende centrale edb-systemer vil et
stykke tid berettige opretholdelsen af edb-
drift-afdelinger. Men det er tankeligt, at
mange al disse afdelinger nedlzegges i takt med
lokal edb-anvendelse.

Samtidig stir virksomhederne overfor nye ud-
fordringer: sikring af fortsat systemudvikling
og support til de lokale brugere. Edb-funktio-

Edb-funktions placering i organisationen

Virksomhedens
ledelse
Informatik
stabsfunktion
s R B
. | Lokal | Edb-drift Edb-udvik- | | Lokal '
- | edb-an- afdeling lingsafde- | | edb-an-
- I vendelse | ling | vendelse
o] P I
Bruger-
5 service
. center

B

!
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nen vil siledes skifte fra central drift til sys-

temudvikling og support til de lokale brugere. -

Edb-funktionen vil siledes skifte fra central
drift til systemudvikling og support af lokale
brugere. Oprettelse af brugerservice-centre er
vejen videre frem, Bruger-service-centreteren
organisatorisk nyskabelse. Enkelte bruger-ser-
vice-centre placeres under eksisterende edb-
afdelinger. Det er ofte mere konstruktivt at op-
rette centret som en fritstiende enhed. Den
vasentligste opgave for bruger-service-cen-
tret er hjzlp til selvhjzlp over for brugerne af
lokal edb-anvendelse.

Flytning af edb-funktionen og oprettelse af or-
ganisatoriske organer til sikring af systemud-
vikling og support aflokale brugere ma supple-
res med en informatikstabsfunktion.

Hvad skal informatikstabsfunkiionen besksef-
tige sig med? Den skal vaere koordinator og dy-
namo i det strategiske informatikberedskab.
Den skal sikre den overordnede teknologipoli-
tik for virksomheden eller institutionen. Og
med politik menes ikke en én gang for alle fast-
lagt linie (statisk tilgang) men med politik me-
nes opbyggelse af strategisk informatikbered-
skab (dynamisk tilgang). Et strategisk informa-
tikberedskab er en holdning, der gennemsyrer
organisationen.

5. Dette indg:'i:r mere konkret i et be-

redskab

Der er to primzre tekniske drsager til, at op-
byggelse af strategiske informatikberedskaber
er npdvendig:

1. Decentralisering al teknologien. Udviklin-
gen betyder, at der er kenstruktive potenti-
aleriat gﬁ fracentral edb-anvendelse og de-
centralisere til lokal edb-behandling.

2. Koordinering og standardisering af tekno-
logicn. Maskinel og programmel er ofte
ikke koordineret tilstreekkeligt ved central
edb-anvendelse. I forbindelse med over-
gang til lokal edb-anvendelse er sammen-
binding/netvaerk en vasentlig og ¢j triviel
#ndring.  Sammenbindingen medferer
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endvidere en koordinering og standardisc-
ring af programmelsiden.

Sker overgangen til lokal edb-anvendelse
planlest og uden overordnet styring er der ri-
siko for resourcespild af alle arter.

Et strategisk informatikberedskab giver virk-
somhederne mulighed for at hindtere infor-
mationsteknologien som den overordnede
problemstilling, den er udviklet til i dag. Deter
ikke simpelt at handtere informationstekno-
logi som cn strategisk problemstilling — men
det er i dag bydende nedvendigt i mange virk-
somheder.

Til sidst skal der kort introduceres nogle foku-
ceringsomrader, som indgar i det strategiske
informatikberedskab — nzvnt i vilkirlig rak-
kefelge:

— Hvilken overordnet teknologi- og informa
tikstrategi skal organisationen felge?

= Hwvordan ruster erganisationen sig konkur-
rencemzssigt ved hjeelp af informationste-
knelegi?

— Hyvilke signaler og impulser i omverdencn
skal organisationen altid vaere opmaerksom
pa?

— Hvilke funktioner i organisationen kan of
skal udvikles ved hjzlp af informations
teknelogi?

— Hvordan skal den nye (flyttede) edb-funkiin
scud?

— Hvilken udviklingshastighed med hensyn
til anvendelse al informationsteknologi kan
og skal organisationen valge?

— Hyvilke metoder skal anvendes til at priori-
tere identificerede teknologiprojekter?

- Hvilke konflikterende mal og interesser ¢f
der i organisationen med hensyn til infor
mationsteknologianvendelse og  hvordan
skal disse takles?

—~ Hvordan sikres system- og maskinsammen:
bindingen?

— Hvordan udvikles og uddannes personalc!
til de nye vilkir?




Generelt vil et informatikberedskab indeholde
kvalifikationer og udferer funktioner, som
virksomheder og institutioner i dag gar til ck-
sterne ridgivere for at fa lost.

Det strategiske informatikberedskab er en del

lafvirksomhedens samlede strategifastlegpelse
Log vedligeholdelse. Centrale aktiviteter (resul-
| tater} 1 informatikberedskabet er:

= lebende status pa virksomhedens informa-

Pomp.nos o

SIS

T e T

e T e

T

— S—
Wl e T g Tl

T —

F R

tikudvikling

{ = helhedsbetragtninger omkring perspekti-

ver

- fastlzeggelse og vedligeholdelse af hovedli-
nicr

- fastleeggelse af »de ferste skridt i naste til-
tags.
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Generelt vil et informatikberedskab indeholde
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