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Valg og implementering af IT-system
Tirsdag den 28. september 2004 afholdt Dansk Facilities Management-netværk (DFM) et medlemsmøde om den vigtige proces, som valg og implementering af IT er indenfor alle organisationer. 
Mødet blev gennemført med udgangspunkt i tre organisationers erfaringer med valg og implementering af IT-systemer til understøttelse af Facilities Managements 5 delområder: Investerings-, Finansiel/administrativ-, Areal-, Drifts-, og Serviceforvaltning. De tre organisationer var Dansk Cleaning Service ApS, Københavns Kommunes Kultur- og Fritidsforvaltning og Københavns Lufthavne A/S.
Formålet med mødet var en erfaringsudveksling, der skal hjælpe medlemmerne af DFM til en overordnet procesbeskrivelse, som kan bruges til inspiration mod den gode proces til valg og implementering af IT. Erfaringerne fra mødet vil blive videreudviklet og fulgt op af en arbejdsgruppe ved at afholde et nyt møde i det kommende år. Denne artikel er forfattet af Jens Røschmann, COWI, der er medlem af den planlægningsgruppe, som stod bag arrangementet. 
Procesmodellen

Til strukturering af indlæggene og den efterfølgende debat forelå en generel ramme til inspiration for indlægsholderne. Hver virksomhed blev bedt om at komme med en kort præsentation af virksomheden generelt. Hvilke behov og opgaver havde de et behov for at få understøttet ved ny IT? 

Selve processen til valg og implementering af IT-system blev delt op i tre delprocesser:
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Den gode proces mod valg af IT-system til FM
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1 Den først delproces er fra, at organisationen har identificeret et behov for ændringer, for enten at fastholde eller forbedre deres markedssituation i forhold til konkurrenterne, til, at der bliver besluttet hvilke arbejdsprocesser, der skal forbedres eller helt ændres. Hvem deltager i denne proces, hvilke værktøjer benyttes her og hvem træffer den endelige beslutning? Udføres denne proces af organisationen selv eller bruges konsulenter på dette tidspunkt og hvilke konsekvenser har valget af metode på dette tidspunkt i det samlede forløb?
2 Fra identifikation af hvilke arbejdsprocesser, der skal understøttes ved et valg af nyt IT-system, til en kravspecifikation og udbudsrunde forgår et arbejde, hvor der i de fleste tilfælde vil være oprettet en form for projektorganisation.
3 Når valget af IT-system er gjort, er der arbejdet med selve implementeringen i dele af eller hele organisationen. Hvilken implementeringsstrategi er der valgt og hvordan er systemet blevet modtaget i organisationen?

Et interessant punkt er om organisationen under hver enkelt delproces har evalueret den med henblik på forbedringer eller for at genbruge erfaringerne på et senere tidspunkt.
I det følgende gennemgås de enkelte processer med fokus på diskussionen på mødet og erfaringerne opsamlet fra de tre indlæg.

Generelt om valg og implementering af IT-systemer

Et valg af et IT-system og den efterfølgende implementering er mere end blot et teknisk projekt, hvor IT-systemet skal fungere i en virksomheds eksisterende IT-infrastruktur. Med udgangspunkt i Leavitts ændringsmodel (diamant) kan det siges, at processen involverer de andre dele af virksomheden: Opgaver, struktur og mennesker. Leavitts ændringsmodel siger i al sin enkelthed, at hvis der ændres på en af modellens elementer, så vil der ske ændringer i de andre. Derfor skal alle aspekter tænkes med, når der indføres ny teknik, som for eksempel et nyt IT-system.
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Leavitts ændringsmodel giver god mening, når følgende forhold tages i betragtning: 

· At arbejdsprocesserne skal ændres ud fra de nye muligheder et IT-system giver.
· At ansvarsområder skal revurderes og at tingene skal organiseres anderledes. 
· At de mennesker, som arbejder i virksomheden, vil opleve forandringer ved indførelsen af et nyt IT-system.

Så der er i høj grad brug for forandringsledelse i hele den skitserede proces som valg og implementering af IT-systemer er. Forandringsledelse handler om at få identificeret og imødegået den naturlige modstand, der altid er mod forandringer ved at agere på alle fire dele af organisationen.
Fastlæggelse af mål
I de tre forskellige eksempler, der blev præsenteret på mødet, var der et sammenfald i ønskerne til systemet. I alle tilfælde var ønsket om at få et overblik over forretningsprocesser nævnt som en vigtig grund til indførelsen af et nyt IT-system.

Fordelene ved det forventede overblik er mulighed for en bedre afklaring af kundens forventninger og den aktuelle ydelse som leveres. Desuden giver overblikket en bedre mulighed for at sikre en tilretning af arbejdsprocedurer, som skal resultere i en ensartet drift i hele organisationen. Et ekstra mål er samtidigt at give organisationen nogle fælles termer og standarder til brug for benchmarking og anden statistik.
Ellers er målsætningerne bygget op over samme tema med brugervenlighed, integration med eksisterende IT-systemer og at systemet skal være et standardsystem. Umiddelbart er der ikke foretaget analyser af forretningsprocesser med en identifikation af delprocesser, der kan forenkles eller måske helt elimineres. Så den første proces i den opstillede model for valg og implementering af IT, ser ikke umiddelbart ud til at være udført med en forretningsmæssig anskuelse.
På mødet blev netop dette aspekt diskuteret livligt med det forsimplede generelle spørgsmål: Om hvorvidt det er et standardsystem der skal bestemme hvordan en forretningsproces skal udformes, eller hvorvidt organisationens forretningsproces er bestemmende for hvordan systemet skal udformes. 

Den optimale løsning er givet en mellemting mellem yderpunkterne, hvor der vælges et standardsystem med en efterfølgende tilpasning af forretningsprocessen eller en udvikling af et system til en præcis understøttelse af forretningsprocessen. Så den optimale løsning synes at være et køb af et standardsystem med en efterfølgende tilpasning. Her skal der dog huskes på de mulige problemer ved opdateringer og lignende hvis der er foretaget rettelser til et standardsystem.
Der kan sættes spørgsmålstegn ved, hvorvidt et valg af system på baggrund af, at andre sammenlignelige organisationer benytter systemet, giver den ønskede effekt. Eller om et valg af standardsystem med anvendelige funktioner, uden tilpasning til den konkrete organisation, giver den ønskede kvalitative eller effektiviseringseffekt.
Dette kunne belyses ved en analyse af, hvordan et IT-system bliver til og i hvilken grad, det er muligt efterfølgende at ændre systemet til forbedring af den understøttede forretningsproces.
En analyse af forretningsprocessen med en præcisering af, hvad systemet skal kunne opfylde, er nødvendig for at kunne vælge et standardsystem, ud fra hvilket system, der bedst passer ind i ens forretningsproces.

Valg af system

Bliver systemerne valgt efter hvilket system der bedst passer ind i organisationens måde at gøre tingene på eller er det udelukkende prisen, der er afgørende?

Hvis målene i den foregående proces er opstillet på en detaljeret og operationel måde, vil det være naturligt, at valget sker på baggrund af andet end prisen. Et valg af system må indeholde en afvejning af hvor stor en del af ens krav, der bliver opfyldt af hvert enkelt system og prisen. Når et IT-system vælges vil det være et meget kortsigtet valg, hvis prisen er den eneste grund til valget.
Et IT-system må forventes at skulle "holde" i en årrække som et minimum må gælde for 3 - 4 år. Men her slutter konsekvenserne af valget som regel ikke. For som det tit ses, når der skal vælges en afløser til systemet, så vil en nyere version altid stå godt i konkurrencen med andre, da funktionalitet, datakonvertering og oplæring af brugere alt andet lige vil være mindre resursekrævende i forhold til at skifte system.

Så en besparelse her og nu på prisen i forhold til funktionaliteten kan hurtig vise sig at blive en løsning, der kan give bagslag, hvis funktionalitet ikke understøtter forretningsprocessen i en tilstrækkelig grad. 
I de præsenterede eksempler på mødet viste prisen og tidligere erfaringer og kendskab til et i organisationen fungerende system sig meget afgørende for valget af IT-system.

Implementering

Implementeringen af et IT-system er tidspunktet, hvor systemet bliver udbredt til de fremtidige brugere af systemet. Derfor er det også gerne her en virksomhed kan støde ind i problemer både af teknisk art, men så sandelig også af de kommende brugere. Det er typisk først på dette tidspunkt at en manglende indsats ved de tidligere delprocesser åbenbares.
Problemer møder de fleste ved implementeringen, og der var også opstået problemer i de tre eksempler. Brugere, der har svært ved at se fordelene ved systemet og som ikke bruger systemet ensartet giver problemer og mindsker værdien ved det nye system. En større grad af uddannelse af brugerne gør implementeringen dyrere, men hjælper til for at få systemet solgt i resten af organisationen.

Problemerne fremstår tydeligst, når der ikke er tænkt indvirkning på menneskerne i organisationen og hvilke forandringer de vil udsættes for. Der tales om ejerskab til systemet, hvilket er en holdningsbearbejdning. Det er med virksomhedskulturen, der skal arbejdes. Specielt hvis man vælger et standardsystem som ændrer arbejdsgangene, så er det et rent lykketræf, hvis dette rammer plet i virksomhedskulturen. 
Så mødet viste tydeligt, at der er behov for at se på alle aspekterne ved indførelse af ny teknologi, hvilket, hvis Leavitts ændringsmodel bruges, vil sige opgaver, struktur og mennesker.

Det ser ikke ud til, at der altid bruges tid nok til den første del af den samlede proces: Fastlæggelsen af målene. Dette giver sig også udslag i, at det er svært at måle på effekterne ved det nye system. Kan det gøres nemmere eller skal vi indstille os på at bruge standardsystemer og herefter holdningsbearbejdelse af menneskerne så de acceptere den nye situation? Jeg tror personligt, at det er nemmere at få et IT-system til at passe ind, end at få tilpasset mennesker. Heldigvis!!

Præsentationer fra de tre indlæg ved mødet er tilgængelige her:

<Dansk Cleaning Service ApS>   <Københavns Kommunes Kultur- og Fritidsforvaltning>   < og Københavns Lufthavne A/S>
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