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Resume

Laplemeniering af Fl-rammesystearer er mere
argeanivetionswdcitling end det er tefaolosined-
vikling, ag i-rammesysiemerie er en foftestany
Sor foraudrivg... for forandving... for foraus-
aring,.. o5t Koorfor det er npdvendist at vare
aparcerdson pd forandringsledelse | forbinedelse
med implementeringsprocessen for at opad en
succesfrld Lmplementering, Ofte mader imple-
amentering af Tl rammesystemer modstend | or-
garnisationen, af det bt Ceere den storste hin-
aring for en buplementeringen. { artiblen auses
aradlstand for af stavime fra interakifonen mel-
fer systemet wg organisationen, saud for af
veere relatio og Hife absolut. Aritdlen giver et
b pd, froordan denne refative madsiand Fan
Jorelygoes | organisationen, ved af tage ide
Jor forendringsledelsens femaer | forbindelse
ared implementerimg. il sfut bliver der redle-
ghort fou, hvordau ledelie af implementering-
processer fornaftist fan praktiseres.

Indledning

Salger al I'Frammesystemer, som Feks.
SADP BAAN oz Oracle, er niermest eksplo-
derer indenfor de seneste dr Hos en over-
vejende del (85%) af de virksomheder, der
har implementerer disse systemer, - cller
rectere har tager dem i brug, - lever sysre-
met op il forvenmingerne og 15% har li-
gefrem bar fiet mere, end de forvenrede
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(Deloitre & "Touche, 1998). Denne hoje
tilfredshed skal ses i Ivser af onsker om
storre integration og effekrivicer, men ogsd
at mange virksombheder ikke opstiller, cller
kan have vanskeligr ved ar opstille, kon-
krete ml for implementeringen, og der-
med ikke reelt har noger ar médle tilfreds-
heden pd. Og hvem vil indrgmme, at man
har forcrager en dirlig investering, ndr man
lige har bruge et rocifrer millionbelph?
Imiplementering af rammesystemer cr
en kompleks oz omkostningstung affaere
og or mere organisationsudvikling end det
er teknologiudvikling (Kohn, 1995/96).
Under implementering af rmmmesystemert
opleves ofte modstand 1 organisarionen, og
en neghigernng af forandringsledelse vil
derfor kunne blive en bekostelig affiere.
Artiklens formidl er at skabe forstielse for
vigticheden af og hindreringen af foran-
dringsledelse i forbindelse med imple-
mentering samt give mspiraton ol virk-
somheder, der implementerer ¢t rammesy-
stem cller til de virksomheder, der piten-
keratigangseerre en implementering, Ar-
tiklen vil diskutere, hvordan implemente-
ring kan forstis og hvorfor dec er vigrige, ar
der tages hpjde for forandringsledelse, nir
rammesvstemer skal implementeres, 19f-
terfplgende redegpres der for, hvad foran-
dringsledelse indeholder oz hvilke Krav
detre stiller l ledelsen at implementerin-

e,

Implementering

e nve l=svstemy har traditionelt vierer an-
skuet som implementerer, nidr det tekni-
ske system er sat op, Fokus har vaerer ret-
tet mod de ekniske aspekeer pi trods af,
at al erfaring viser, at dec er pd den organi-
satorishe og ledelsesmassige side, herun-
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der modstand mod systemet, at de storste
problemer opstir (Walsham, 1993), Imple-
mentering af rammesystemer kan feks,
skabe starre integration mellem afdelinger
og funktionsomriader, nye jobs, arbejds-
funktioncr og organisatoriske strukrurer
(Bancroft, 1996) og samridig climinere an-
dre, skabe nve organiseringsprincipper og
-processer, identificere uhensigrsmassige
processer, ere. Der kan siledes viere bety-
delige arganisatoriske forandringer forbun-
det med en implementering.

Implementering af rammesvstemer er
en lang og komplicerer proces. Forundrin-
ger 1 reknologien vil kunne lede dl foran-
dringer i organisationen, nir medarbejder-
ne begyvnder at give mening ol teknologi-
cn og handler i overensstemmelse her-
med. Nir medarbejderne har giver mening
til reknologicn og organisationen er foran-
dret, vil denne forandring igen kunne lede
tl nve forandringer 1 ceknologien som si
igen vil forandre organisationen osv, “I'l=
rammesvstemer ¢r en lpfrestang for for-
andring... og forandring... og forandring”
(Kohn, 199596, 5.425). Der er sdledes wle
O SN Proces, vor sysemet og organisi-
tionen gensidige via medarbejdernes for-
sticlse og handlinger, pavirker og foran-
drer hinanden. Disse forandringer med-
furer mange problemer, som ofte lpses ¢t
ad rangen, uden at man kommer il roden
al problemerne. Tl at forudse og for at
undgd disse problemers opstacen, eller for
at udnyeee dem konstrukoive, kan det vaere
formdlstienlig at viere opmaerksom pi for-
andringsledelse.

Forandringsledelse kan vacre det van-
skeligste omrdde ved implementering af
rammesystemer. Det er desvierre langr fra
alle, der er opmacrksom pi forandringsle-



delse 1 forbindelse med implementering,
En dansk undersggelse laver af Deloitre &
Touche Consulting (1998) konkluderer, at
behover for forandringsledelse ofte under-
vurderes al organisationcrne, og at de i
hajere grad ville have fokuserer pd foran-
dringsledelse, hvis implementeringen
skulle gentages,

Forandringsledelse skal ikke kun ses
som vicrende vigrige i forhold el perioden
inden svstemet mges | brug, men ogsd ef-
ter ibrugtagning, "1l illustracion af dette
wdtalte en medarbejder i forbindelse med
en implementering: “konsulenterne var
der il at stptre os gennem fudslen, Des-
vierre mitte hjaelperne forlade os efter
nogle mineder, og vi stod tlbage med cr
barn, der var sultent, skreg og opfurte sig
meerkeligt, hvilker vi hverken havde for-
venter eller var forberedre pi!l™.

Forandringsledelse
Modstanden mod systemert viser sig oftest
at viere den stgrste hindring for imple-
menteringen (Deloitre & Touche, 1998)
og forandringsledelsens formal er at mind-
ske denne modstand (Ansoff & MceDon-
nell, 1990). Modstand mod svstemet defi-
neres her som handlinger, der forsgger at
forhindre brugen af systemet, eller hand-
linger, som forspger at forhindre imple-
mentgrerne i ac udfire deres arbejde.
Markus (1983) arrumenterer for, at for-
klaringer pd modstand er vigrige, da de
kan “guide™ ledelsens adferd og influere
pi deres handlinger. Markus opererer med
tre forskellige tearier om hvarfor mod-
stand opscir, Den fursee har at gore med
modstand som filge af interne forhold,
som feks. folk ¢r modstandere af foran-
dring genercle. Den anden teori anser

modstand som cksisterende pga. det wek-
niske see-up som feks. svstemer er ikke
brugervenlige. Disse w teorier er determi-
nistiske i deres orientering, Den forste an-
tager, at folks handlinger er determinerer
af interne forhold, mens den anden anca-
er, at handlinger er determinerer af cks-
terne forhold. Begge teorier anser mod-
stand som noget negative, der helst skal
undgics eller overvindes. Den tredie teord,
som Markus kalder for *Interaction theo-
rv”, udorykker, at folk har modstand mod
systemet som en fplge af interaktionen
mellem medarbejdernes karakreristika og
de karakrernistika der kendetegner syste-
met. Huon understreger, at den tredie ikke
cret mix af de ro andre. Forklaringer pd
modstand imdenfor denne teor kan feks,
Ivdle som; systemer, der centraliserer kon-
trollen af’ datacne vil opleve modstand i en
decentraliserer organisation, cller syste-
mer, der wendrer “magrhalancen™ i organi-
sationen, vil opleve modseand fra dem, der
afgiver mage og blive acceprerer af dem,
der fir mere magr. Modseanden kan viere
reel, men kan ogsd stamme fra uvidenhed
og frustration. Modstanden kan ogsd skyl-
des, ar der ikke sweres tilsirckkelig d af
til, ut medarbejderne kan sweeee sig ind |
det nve system oy deres nye situation.
Ifulge Interakionsteorien kan mod-
stand ikke ses uden, at der tages hpjde for
den konrekse, hvori modstanden eksiste-
rer. Modstand kan ikke ses som hverken
noget dirlige eller noger godc med mindre,
man anskuer det ud fra nogle givine ak-
torers synsvinkel - modstand er relaciv, og
ikke absolut. Modstand kan vaere destruk-
tiv, da den skaber konflikeer mellem ak-
twrerne o siledes oprage megen td og op-
maerksomhed. Den kan ogsd vacre positivi
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den forstand. at den kan forhindre imple-
mentering af systemer, der er uhensige-
maessige i forhold dl organisationen,
Artiklen anlegger et interakeionsper-
spekty pd modstand. Feaf de forhold, der
er viesentlige i forbindelse med interakei-
Ons feoricn. er, A implementareme ses
som en del af organisationsanalvsen, hvad
er deres egne interesser, hvilken magr gi-
ver det dem, hvad er deres moriver, cre, Er
andet viesenclig forhold e, at modsoand
ikke skal ses som vaerende et problem, der
skal loscs, men som noget, der skal und-
wis, cller som skal bruges konstrukrive,
hivis den forst er opstdet. Artikelen har ik-
ke som ambition at udvikle normative ret-
ningslinier for implementering af ramme-
svstemer, der kan gwelde 1alle situationer.

Interaktonsperspektivets pointe er netop,
ar en sadan ikke findes, men av den bedste
implementeringsstrategi og dec bedsee
funktionelle set-up vil afhaenge af og tage
udgangspunke i en analyse af den enkelre
virksomhed. Artuklens formal er, ac prac-
sentere remingslinier, som vil kunne vaere
til inspiration. Disse remingslinier vager
udgangspunke i forandringsledelsens re-
maer, der her dackker over:

Organisatoriske roller og strukourer
* Kommunikation og intern markeds-
foring

Tening og uddannelse

* Performance management
s Ledelsespraksis, herunder ledelses

involvering

Firaur £ Forsbellive interste fnteressester § furbindelse med inplenentering,

Daghg
ledelse

Almene
brigere
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Organisatoriske roller og strukturer
[Implementering af rammesystemer resul-
terer ofte 1 nye organisatoriske strukourer
og nve jobfunkeaoner for mange medarbej-
dere samr den mide, hvorpi medarbejder-
ne arbejder og bliver ledet (Bancroft,
1996). Overvejelser om, hvilke forandrin-
ger implementeringen vil kunne afsred-
komme, kan derfor anbefales. Disse over-
vejelser vil senere kunne anvendes il at
forberede sig pd forandringerne og man vil
kunne overveje og vurdere medarbejder-
nes parathed og evne il arimpdekomme
forandringerne. Man md overveje, hvad
der skal ske med de medarbejdere, hvis
Jobsfunktioner wndres eller hele elimine-
res, og dem der ikke gnsker at andre sigh
overenstemmelse med den nve mdde ar
gore tingene pa. Man ma sd at sige forstil
forskellene mellem eksisterende kompe-
tencer og de kompetencer det nye system
cftersporger.

Implementering af rammesystemer be-
rrer og krever delegelse af mange med-
arbejdere - har mange interessenter, Ved
opstarten af implementeringen vil det
vicre anbefalingsvaerdizr ar have nogle ide-
er om, hvordan de forskellige interessenter
skal struktureres i forhold ol hinanden.
Derre kunne feks, se sdledes ud:

Overlapningeme i cirklerne skal ses
som medarbejdersammenfald, og nogle af
medarbejderne vil siledes kunne mdgi
bide direkrionen og styregruppen. Imple-
menteringslederen vil kunne vaere med-
lem al styregruppen og samtidig vaere le-
der for implementeringsgruppen. Afde-
lingsledere, superbrugere, svstemdesigne-
re og almene brugere vil kunne indgd 1 im-
plementeringsgruppen ale afhazngig af den
specifikke virksombeds gnsker om bruger-

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

Der forhold, at implementering af er
nvt rammesystem er en leftestang for for-
andring... for forandring, taler for crable-
ring af en permanent matrixorganisation,
der varetager den kontinuerlige udvikling
af svsremet og organisationen, og ikke blot
cn projekegruppe, der ender sit arbejde,
ndr systemet teknisk er sat op og tager i
brug, En permanent organisation biide i
strukeurel forstand, men mdske endnu vig-
tigere, permanent i medarbejdernes fors-
ticlse af systemets rolle | organisationen,
Nir medarbejderne forventer, at imple-
menteringen er et projekeo med veldefine-
ret slutning, vil der, ndr det erkendes, at
svstemet er en lpftestang il forandring...
tl forandring... osv., ofte retres en del mis-
kredit tl selve systemet og 1l de medar-
bejdere, der er ansvarlige for implemente-
ringen. Den permanente organisation bpr,
pd grund af svstemets strategiske og orga-
nisartoriske bervdning, have en central pla-
cering 1 organisationen og ikke efterlades
teknikkernes haender alene. Matrnixorgani-
sationen vil skulle rapportere il den gver-
ste ledelse, da “the I'T” has become a top
management issue™ (Karl, 1988, s.21).

Kommunikation/intern markedsfering
Intern markedsfuring vil vaere vaesentlig
for, at skabe en holdning ol, same bibringe
en forstdelse for, svstemer og implemenre-

. . a9
Il earmplementenng vz forndonesdodelse .0



ringen blande medarbejderne. En god in-
tern markedsforing vil bero pi en effekoy
kommunikationsstrategl. [Jenne strategi
er en tovejs proces, hvor der er vigrigr, ar
der rges udgangspunke i modeagerens ck-
sisterende viden. En effekoy kommunika-
tionsstraregi krever, for ar komme igen-
nem med komplekse og vanskelige med-
delelser en mangfoldighed af meroder,
som skal gentages flere gange. [ foran-
dringsprocesser er en tidlig stare pd kom-
munikationsserategien snskvaerdige Der
cr naturhigt at starce med en oversige over
svatemet. Formdler med derre er ar skabe
en grundlvgeende forsticlse om svste-
mers integrative muligheder, Relaive hue-
tigt cfrer denne oversige bor man gi mere i
deraljer overfor medarbejderne og relarere
dert il deres hverdag, sdledes ar de ikke
mister interessen for implementeringen.
Endvidere forar de kan vaere parare ol
ibrugragningen at svsremet berjenings-
nuessigr siunt G indblik @ hvordan deres
hverdag forandres. De vigrigsee informar-
oner ¢r begrundelsen for der nye svstem,
formiller med forandringen, og hvad der
nve svstem kan og ikke kan, Endvidere
hvordan implementeringen af svstemer vil
forandre de forskellige afdelinger og ar-
bejdsprocesser. [ der omfang der er muligt,
cr det bedste ar forcelle folk, hvad der
konkrer sker med deres joby, og hvis man
ikke ersikker pi det, si fortel dem der.
Tidlig. konsistens og konodnuerlig informa-
tion om visionerne og malene kan viere es-

sentielle for en eve accepr.

Treening/uddannelse
I forbindelse med implementering af ram-
mesvstemer, or medarbejdernes nddannel-

se 0 rrening i brugen af systemer natur-
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ligvis vigrig. Mange virksomheder pépe-
ger, at de ville have brugre flere ressourcer
P unddannclse, hvis de havde haft chancen
igen (Deloitre & Touch, 1998). At opbyvg-
e et godr treningsprogram for medarbej-
derne erikke alud en lecopgave. Alle vil
have forskellige behov og ikke alle forstir
pd den samme mide. Et gode tieningspro-
gram kan tage udgangspunke i en analyse
af medarbejdernes behov (Bancroft, 1996),
i forhold il den nyve situation de vil befin-
de sig i, ndr syvstemer tages 1 brue, Formi-
ler med en sddan analvse erat B indblik i,
hvad der skal tracnes 1, hvem der skal
rrznes, hvor mange og hvilke kurser der
skal gennemfures samt hvor mange under-
visere, der er behov for, Mange vilksom-
heder vaclger superbrugere som kursushol-
dere, der efter endr uddannclsestorlsh vil
arbejde side om side med de folk, som de
har undervist (Bancroft, 1996).

"Performance Management”

Den midde hvorpd medarbejderne arbejeder
og bliver mdle forandres, og det md overve-
jes, hvordan disse forandringer identifice-
res og indarbejdes i orgamisationen. Inter-
essenterne skal gives klare mil for deres
handlinger. Hvardan skal de cllers vide,
om de har opniiet sucees cller har fejlec? |
en periode med forandringer, hvor der
skiftes Ira en mide at gere tngene pi ul
enanden, er det vigrigr ar skabe klarhed
mellem den indsats medarbejderne gor og
sd den belpnning og anerkendelse de fir
for indsarsen. Ledelsen mi endvidere
identificere de overordnede niil og apstil-
le "kev performance indicators” for de for-
skellige afdelinger. For ar skale en posity
holdning og sma sejre for interessenterne,
kan det anbetales, at der startes med min-



dre mil og mindre opgaver, som kan fore
til resultater, der via koemmunikationssera-
tepicn kan svnliggores.

Ledelses praksis

herunder ledelsens involvering

a forandringerne i forbindelse med im-
plemencering af rammesystemer kan have
en gennemgribende Karakrer, lader det sig
vanskeligr gennemfvre uden en ledelse.
De interessenter, der vil udgere den dagl-
e ledelse af processen, jf figur 1, er den
ledelse, der vil vaere 1 fokus i der efrerfyl-
sende afsnit. Her vil spprgsmiler, om
hvordan og hvilken praksis de hensige-
mazssige kan udvise, blive besvaret.

Ledelses praksis

Vigtigheden af, art derinternci ledelsen er
en faclles forsticlse af, hvad implemente-
ringen er for noget, hvad forméler med im-
plementeringen cr og hvilke forandringer
man indledningsvis forvencer, der vil finde
sted, kan ikke understreges nok. Denne
Felles Forstielse er vigtg sdledes, at der
hag kommunikationen og de evrige foran-
dringsledelsestiltag cksisterer en overord-
net enighed omkring disse forhold. Dert er
vigtigt, at ledelsen kan give reeningslinier,
der vil kunne opmuntre og udfordre med-
arbejderne ol acarbejde med systemer —ar
arbejde pd "den nye made”. Endvidere
md ledelsen sol sammen oz melde klarr ud
til de resterende interessenter, siledes de
ikke skaber frustration om implementerin-
gen,

Da implementering af systemet kan
viere mere kompleks, end ledelsen forstil-
ler sig a prion, mi de fprste omkostnings-
estimater bide 1 td og penge vaere realisti-
ske for, at der ikke senere skabes miskre-

dit til implementeringen. Omkostninger
til implementeringen, foruden omkostnin-
gerne tl hard- og software, kan blive 2 0l 5
mange mere end sclve systemomkostnin-
gerne (Bancroft, 1996). De omkostnings-
paramerre, som har pdkaldr sig storst op-
mierksombed, er da ogsi de ressoureer,
som implementeringen beslagluegger,
sdvel internt i organisationen som hos de
konsulenter, organisationen anvender
(Kohn, 1995/96). Implementeringen vil of-
te blive vurderer udfra de budgerrer, tids-
rammer og dead-lines, som indledningsvis
er udarbejdet, og overskridelser af dem vil
ofte kunne blive bruge som udoryk for
dirlig ledelse, eller for at rammesystemet
ikke er hensigtsmaessigt (Kremmergaard
Jensen, 1998).

Styregruppen
Der er vigdgr, at direktionen er involverer
1 processen, for dels ac legiomere imple-
menteringen, men ogsd fordi implemente-
ring af rammesystemer mere er organisati-
onsudvikling end det er reknologiudvik-
ling. Forat involvere direkrionen i imple-
menteringen er det vigtige, at den indgdr
o tger del i processen, og crablering af
en styregruppe vil viere hensigtsmaessigr.
Dirckrionens involvering er snskelig “in
terms of providing appropriate strategic vi-
sion and managerial authority. Teis also re-
levant ta a processual analysis to help
brring abour the process of cultural change
with the right amount of political backing”
(Walsham, 1993, 5.213). Dert vil vaere op-
lage ar implementeringslederen indgdr i
denne gruppe.

Sovregruppens forste opgave kan vaere
at planlcgge op anskuchggare omfanger af
forandringerne, samt udvikle en vision
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ogfeller suidelines for implementeringen.
Fndvidere kan den forspge at opstille mil
for processen sdledes, atandre har noger at
vurdere deres handlinger ud fra og imod
(performance management). Seyvregruppen
er den, der kan plankegee den overordne-
de strategi for implementeringen og afgere
feks., hvordan der skal prioriteres mellem
cnkelre konkurrende delopgaver og hvor-
dan ressourcerne skal allokeres (Hammer,
04),

Dreranbefales, av medlemmerne af sty-
FCEPUPPEn Lennemgir nogen raning i sy-
stemet. Treningens formdl mé vaere, at
medlemmerne Kommer cil at forsed og fir
indblik i de forandringer implementerin-
ven krever og medfarer, same at den gor
dem i stand ol ac soille sparegsmdl og krav
til andre interessenter og til selve syste-
mer Sovregruppens medlemmer anbefales
cndvidere ar have kendskal til og torstiel-
se for forandringsledelsens remaer.

Implementeringslederen
Implementeringslederen har to hoved-
funkrioner: dels ar vaere leder af imple-
menteringsaruppen, dels at koordinere de
igangvierende implementeringstluag mel-
lem de forskellige interessenter. Lederen
skal kunne sammenkalde ol meder mel-
lem interessenterne og magle mellem
dem. nar og hvis det er nedvendige., For
implementeringen er der hensigrsmaessigr,
at implementeringslederen er medlem af
stvregruppen og rapporterer til den pyverste
ledelse, Ten artikel af Keen fra 1981 bliver
I=implementering i fplge Walsham (19493)
sersom Tan intensively political process™
oz “the organizational change associared
with a computer-based 1S (informationssy-
stemer, red) as requiring a process of coali-
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tion building. He argued chat this cannort
e achieved by staff analysts, who are to
casily caughe in the middle with no formal
posvers, bur requires information svstems
managers with authoriey and resources for
negotiation.” (Walsham, 1993, .214), Le-
deren nii siledes forsta sin politske rolle
og samtidigr ideelr ser have Kendskab il
det svstem som pnskes implementerer,
Implementeringslederens coenskaber kan
idecle siges, ar skulle omfare:

* Forremningsmuessig forsuiclse - sum-
menholde brugen af svstemer med virk-
somhedens strategd

* “leknologi- of svsremindsier - opscille
en cgnet teknologipolitik for organisaci-
onen og vazre i stand ol ar viere kridisk
overfor svstemet og evne at sulle
spargsmil og krav

o Organisatoriske ledelseseyner - monve-
re interessenterne og i dem ol ar arbej-
de sammen

* Human-ressource ledelsesevner - forsoi
medarbejdernes viden, handlinger og
informationshehov

* |Funkrionel ledelsesevner - lede matrix-
organisationen - implementeringen og
de medarbejdere, der i gvrnige beskaeft-
ger sig med implementeringen

L.ederen kan forventes ofte at skulle for-
ene modsarrerrede behov fra interessen-
terne. Opstaresfasen af processen vil ofte
foregd gnidningsiri. Der er forst ndr inter-
essenterne begynder at udvikle anbefalin-
ger, at problemerne kan opsoa, et er op-
lagr, acale, der diskureres oz beslutees, k-
ke vil vaere rigrigr for alle interessenterne,
[.ederen ma derfor kunne viere overbevi-
sende, han md kunne "saelee™ budskabert



for at hibeholde sepcre fra interessenrerne.
Der mi endvidere rettes opmacrksomhed
maod, om denne begynder at kontrollere
for meget og glemmer, ar der reelt er man-
e andre end ham sely, der skal implemen-
tere og udvikle svstemer,

Implementeringsgruppen
Implementeringsgruppen kan som fplge af
rammesystemernes integrerende karakeer
hensigrsmacssigr sammensazeees al medar-
bejdere med tilknvening il de forskellige
afdelinger og funktionsomrdder i virksom-
heden. Medlemmerne bor diskutere deres
engagement 1implementeringen 1 forhold
til deres respekrive jobfunkrioner - hvor-
dan skal de prioritere mellem implemcen-
teringen og deres gyvrige arbejde, skal de
allokeres 100% cller skal de arbejde 30%
med implementeringen og 509 med deres
hidridige arbejdsfunkioner (den sidste
maodel har flere virksomheder haft proble-
mer med, da medarbejderne har befundert
sig i er dilemma og har haft vanskelige ved
at vde den indsars og det engagement im-
plementeringen har kraever). Det kan
overvejes hvor hey brugerinvolvering, der
pnskes - skal afdelingsledere, superbruge-
re, systemdesignere eller almene brugere
indgil i gruppen. Disse overvejelser bor
bero pd virksomhedens kulour og starrelse.,
Det anbefales som minimum, at det over-
vejes hvordan disse grupper involveres i
implementeringen, og hvordan det sikres,
at forandringerne Fir rodFeste | organisa-
tionen.

Da groppen er sammensat af forskellige
medarbejdere fra hvert funktionsomride,
kan der ofte ske, at de har forskellige Tor-
sticlser af svstemet, og under implemen-
teringen ofte vil rerre deres fokus forskel-

ligr. Nogle medlemmer kan forventes at
viere meget entusiastiske, med risiko for at
miste deres kritiske sans, mens andre vil
viere mere tilbageholdende. Engagemen-
ter i gruppen kan ofte andres fra enrusias-
me til frustration og vil kunne varierer
blandt medlemmermne. Det anses for vig-
tigr, ar gruppen fremstir som enige udadil
og ar evt, problemer Ipses internt 1 grup-
pen, for at bevare de gvrige interessenters
interesse og respeke for implementerin-
gen,

Implementeringsgruppen kan viere
den, der er ansvarlig for den konkrete im-
plementering, hvorfor det som minimum
anbetales, at medlemmerne tir et overord-
net kendskab ol systemet og brugen heraf.
[eranbefales siledes, at decre grund-
Leprende kendskaly kan mdgd 1 den vide-
re overordnede planlegning og gennem-
forelse af implementeringen. Da gruppen
cr ansvarlig for den konkrere implemente-
ring, er det vigrier, at den bevarer en tact
kontake il styregruppen. Det er hgeledes
vigrigr, at medlemmerne evner ar “gi i
spidsen™ for forandringer og evner ar kKom-
munikere med interessenterne. Ansvaret
for kommunikationen ol gvrige interes-
senter kan ol cder vanskeligr egges i
haenderne pd implementeringsgruppen
alene, da dens medlemmer ikke altid kan
forventes, at have et tilbundsgiende kend-
skab il hver enkelr afdeling, og ansvarer
kan 1 de nlficlde placeres hos de forskelli-
ge afdelingsledere.

Gruppen kan beskaeftige sig med an-
dringerne i interaktionsmensterne, de on-
skede kvalifikationer hos medarbejderne,
o i samarbejde med konsulenterne udar-
bejde nddannelsesprogrammerne og foran-
dre organisationens processer. Endvidere

-
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vil den hensigsmaessige kunne beskeftige
sig med den integration implementerin-
gen medforer samridig med, arden i sam-
arbejde med implementeringslederen er
ansvarhg for overholdelse af deadlines,
Der kan viere gruppen, der har den dagli-
ve kontake vl ovrige interessenter og det
Kan viere den, der udnevner de medarbej-
dere, superbrugere og svstemdesignere,
der skal st for den operatonelle del af im-

plementeringen.

Konsulenterne - dialog partnere

1 Fa af oreanisationens interessenter, om
nogen, har kendskab il svstemet, er bro-
gen af konsulenter udbrede, Der mi stilles
krav il de konsulencer, man hyrer ol at bi-
s med implementeringen. Krav om ac de
dels ser implementering af nyt rammesy-
stem processuelt og ikke som et projeke,
der er afslucret, niir svstemet ekniske er
st op, samt at de eviner ar diskutere foran-
dringsaspekrerne og forandringsledelsens
remaer. kohn (93/96) anklager konsulen-
terne, de fa der er, for generele at vere for
dirlige. Kvaliteren af konsulenterne kan
man narurligyvis tkke laste svsremer for,
men det er et aspeke som man er nedr il
ar forholde sig ol Valger at konsulenter
skal derfor tages med omhu.

Mange virksomheder er rilfredse med
konsulenternes svsremkendskab (Deloite
& Touche, T998), Denne tilfredshed skal
dog ses 1 lvser af vicksomhedens egne in-
teressenters o priori kendskab ol svstemet.
Med inreressenternes ofte spinkle kend-
skab, kan de nemrt blive forblinder af kon-
sulenterne, og det forhold at konsulenter-
ne kender noger il der system, der virker
s uoverskuelier for dem selv. Endvidere
skal tilfredsheden ses i lyser af den efer-
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sporgsel, der er efter medarbejdere med
kendskab il systemerne og at mange af
konsulenterne selver nyuddannede i bru-
gen af svstemet. Konsulenternes evne il
at overfore viden til interessenterne skal
ses i forhold il selve svstemer = selve bru-
gen af det, men aesiai forhold ol deres ev-
ner il ar skabe forsedelse blandu interes-
senterne for kommende problemstillinger
og hvordan disse skal Toses, Vidensover-
forelsen skal samridig kunne gpre interes-
senterne i stand ol at stlle sporgsmil og
Krav il systemet, egne processer og i sid-
ste ende tl konsulenterne selv,

Afsluttende kommentarer

Artiklen har forhdbentlig bidrager til en
seprre forstielse af vigrigheden af en foku-
sering pi forandringsledelse 1 forbindelse
med implementering af rammesystemer,
sumt bidrager ol ar kunne forebvgee en
eve. madstand i organisationen mod imple-

for opndelse af succes, ar alle interessenter
forstir de forandringer, implementeringen
kan afscedkomme og at disse forandringer
bliver ledet, Da rammesystemer kan inte-
grere alle funktioner i virksomheden og
skabe gennemgribende forandringer i den
midde organisationen organiscrer sine akri-
viterer pad, vil der vaere ledelsens ansvar ar
sikre, at alle funkrionsomrider er involve-
ret 1 implementeringen. Hyvordan den en-
kelee virksomhbed vil benvoe forandrings-
ledelse i forbindelse med deres implemen-
teringsproces, mi bero pd samspiller mel-
lem systemer og den konkrere virksomheel.

Summary
The implementation of TE frveme systens are
more decelopment of orgearisations rather e



of technalowy, and the TT frame sysiens are a
fever for change .. for change ... for change ...
efe.. This is why it is necessory o be aware of
A nge M Raeeinent i connection with te
imiplenienialion process to attain suceessful
implementation. The implementation of {1
Sreamie systeris is offen met with resistance in the
arganisation, and this mey be the greatest
odistacle to implementation. fn the arvicle, it is
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