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Forord

I november 1998, sad vi og spiste frokost, da vi fandt frem til, at vores bachelorathandling skulle
omhandle en integration mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi. Der formede sig en tegning
af det, som vi nu kalder synergistrategi. Vi skyndte os at tegne denne spade model ned pé en
serviet. Nu fire maneder senere har vi ferdiggjort athandlingen og den ide vi fik dengang har

dannet grundlag for athandlingen. -Og servietten, den har vi endnu.

I forbindelse med arbejdet med denne athandling er der en raekke personer, som vi gnsker at takke
for god og interesseret hjelp. Disse er forst vores vejledere Jan Kristensen og Elmer Steensen, som
har vaeret venlige og imedekommende, og bidraget med konstruktive inputs. Crisplant A/S og
specielt Preben Juhl Petersen skal takkes for, at vi métte bruge Crisplant A/S som case og for den
gode behandling vi har faet. Den har gjort, at vi folte os velkomne pa trods af stor travlhed. Ogsa
Camilla Kelsen De Wit gnsker vi at takke for gode rdd til valget af litteratur. Slutteligt vil vi takke
Lene Krag for korrekturlesning af athandlingen.

Dennis Lytken Jensen Lotte Krag



Synergistrategi mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi

1.0 Indledning

Der er lavet en undersggelse blandt IT-chefer omhandlende hvilke emner, de ser som de vigtigste
indenfor deres felt for ojeblikket, kaldet Arets hitter og Arets nitter'. Arets hitter blev
sammenkeringen af forretnigsstrategi og IS/IT strategi. Denne undersogelse har inspireret os til at
lade vores bachelorathandling omhandle det, som for tiden ligger IT-chefer mest pa sinde. Dertil

kommer selvfalgelig vores egen interesse for bade IS/IT og strategi.

Gennem undervisningen pa HA(dat.) studiet har indgangsvinklen til arbejdet med strategi i en
virksomhed varet praget af, at udviklingen af en strategi finder sted som et overordnet projekt for
virksomheden, hvor der hovedsageligt tages hensyn til de ydre forhold, som virksomheden
opererer under. Efterfolgende hertil er IT strategien blevet udledt, sdledes at IS/IT bliver underlagt
forretningsstrategien. Gennem studiet er vi blevet opmeerksomme pa, at det syn, der preger
strategiudviklingen er orienteret udefra markedet og ind i virksomheden, saledes at virksomheden
hele tiden seger at tilpasse sig ydre omgivelser. Vi mener, at det yderligere er nedvendigt for
virksomheden at differentiere sig fra andre virksomheder ved hjelp af de interne ressourcer, som

virksomheden besidder; altsa et syn, der tager sit udgangspunkt indefra virksomheden.

Gennem en bedre strategi, kan virksomheden udnytte dens potentiale mere optimalt. Derfor mener
vi, at IS/IT ber have en betydning for udviklingen af virksomhedens strategi pa lige fod med de
traditionelle hensyn til ydre omgivelser. Herved mener vi, at virksomheden bliver i stand til at

udnytte dens interne ressourcer bedre.

1.1 Problemformulering

Virksomhedens tilgang til udviklingen af en strategi, hvor der tages hensyn til virksomhedens
ressourcer, skal naturligvis omhandle alle ressourcer. Men da vi er HA(dat.) studerende, og vores
interesseomrade er her, har vi valgt at tage denne ensidige tilgang til en bedre udnyttelse af
virksomhedens ressourcer. Ligeledes er vi blevet bevidstgjorte om vigtigheden af IS/IT som

ressource 1 virksomheden og hvilke afgarende muligheder, som IS/IT kan give en virksomhed.

Problematikken med at forene forretningsstrategi og IS/IT strategi forer frem til folgende

formélsbeskrivelse for athandlingen:

' Se bilag 1
Side 1



Synergistrategi mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi

Udarbejdelse af ny model til strategiudviklingsproces, der indeholder en sammenkobling og
harmonisering mellem virksomhedens forretningsstrategi og IS/IT strategi. Sdiledes at man far
en bedre harmoni mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi. Modellen tager sit udgangspunkt
i det ressourcebaserede syn, hvor IS/IT betragtes som en nogleressource, der dermed bliver
vigtig for opbygningen af modellen. Slutteligt eksemplificeres og vurderes modellens

anvendelsesmuligheder gennem en test af modellen pd Crisplant A/S.

Med udgangspunkt i formalsbeskrivelsen opstilles problemformuleringen, som er inddelt i

punkter.

1. Afdekning af den teoretiske baggrund for udviklingen af en strategi, herunder
<~ Strategibegrebet
<~ Traditionel strategiudvikling
< Ressourcebaseret strategiudvikling
< IS/IT og IS/IT-strategi

2. Udvikling af synergistrategi mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi, med hensyntagen til
< Ressourcedelen

<~ Intern/ekstern analyse

3. Afprevning af model
< Crisplant A/S som case
< Vurdering af model

1.2 Afgraensning

Da athandlingen bevager sig pa et bredt omréde, hele strategiprocessen, er det nedvendigt at
afgreense sig til hovedsageligt at beskeeftige sig med den del af strategiprocessen, der omhandler
udvikling af strategi. Fastleggelse af mission, vision og malsetning bereres, da det er nodvendigt
at have disse fastlagt for at udvikle en strategi. Afhandlingen afgranser sig fuldstendigt fra at

beskeftige sig med implementering af strategi.

Da vores studie er rettet mod IS/IT omhandler denne athandling denne negleressource. Andre
ressourcer, sasom Human Ressource, fysiske og ekonomiske ressourcer skal der ogsa tages hensyn
til 1 virksomheden og udviklingen af dennes strategi, men i denne afhandling er fokus rettet mod
IS/IT.

Side 2
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Der vil lobende blive gjort opmarksom pa, hvorledes der kan drages analoge slutninger til alle
former for ressourcer og udviklingen af disse til kompetencer, men der laves ikke en komplet
afprevning af hele modellen, som den burde anvendes, hvis en virksomhed skulle udvikle sin
strategi efter denne model. Vi mener dog ikke, at det er edeleeggende for modellens trovardighed,
da det blot er et spergsmél om, at man ved at tage hensyn til alle ressourcer far flere faktorer, der

skal tages hensyn til.

I relation til begreberne ressource, kompetence og kapabilitet behandles primart kun ressourcer,
selvom vi er klar over, at det er nedvendigt at udvikle disse ressourcer til kompetencer og
kapabiliteter. Det sker af pladsmaessige arsager, da en analyse af hvorledes ressourcerne afdekkes
og kan pavirke virksomhedens situation er rigelig stof til en athandling. Denne pavirkning af
virksomhedens situation vil typisk vaere et resultat af, at ressourcerne har udviklet sig til
kompetencer eller kapabiliteter. Laeseren skal vaere opmarksom pa, at en ressource ikke alene er
noget vaerd. Forst 1 samspillet med andre ressourcer, hvor der skabes kompetencer er ressourcen
verdifuld for virksomheden. Begreberne kompetencer og kapabiliteter behandles under et;
kompetencer, selvom vi er klar over, at kapabiliteter er mere procesorienteret end kompetencer.
Hvor kapabiliteter er naevnt er det hovedsageligt i relation til litteratur, som omhandler

kapabiliteter.

Da modellen udvikles med fokus pd IS/IT og testes pd en virksomhed hvor IS/IT er en
negleressource, er det den form for virksomhed modellen primeert retter sig imod. Modellen testes
ikke pé virksomheder med andre negleressourcer, da disse virksomheder har andre krav. Crisplant

A/S er udvalgt fordi IS/IT er en negleressource i virksomheden.

Der laves ikke en statistisk korrekt undersegelse ved at teste modellen pa kun én virksomhed.

1.3 Metode og disposition

Udgangspunktet for at lgse problemstillingen er at udvikle en synergistrategi, inspireret af Phillip
Yetton en australsk professor, der mener, at det ikke er nok at samstemme de to strategier i
virksomheden men, at der er behov for en fzlles integreret strategi.

Losningen af de i problemformuleringen opstillede punkter vil vaere som folger:

Ad punkt 1) Afdeekning af den teoretiske baggrund for udviklingen af en strategi

Forst argumenteres for, hvordan en strategi skal udvikles og hvilke elementer der skal tages

Side 3
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hensyn til under udviklingen af en strategi. Denne del bygger pa dels traditionel teori, hvor synet
pa udviklingen af strategien tager sit udgangspunkt udefra markedet og ind og dels det
ressourcebaserede syn, som ser indefra virksomheden og ud pa markedet og derved fokuserer pé
virksomhedens ressourcer. Vi er blevet inspireret af begge disse strategiudviklingsformer, da vi
mener, at de hver isar bidrager med dele, der giver det samlede billede af, hvad vi mener, der skal
tages hensyn til under udviklingen af en strategi. Fokus vil derfor vare péd teoriernes ide og

grundtanke, snarere end pa en gengivelse af deres ordlyd. Det sker i afsnit 2.

I afsnit 3 argumenteres for betydningen af IS/IT, og hvilket potentiale denne indeholder. Det sker
pa baggrund af teori, som vi mener, giver et godt billede af problemstillingerne ved IS/IT 1 et
tidsmaessigt perspektiv, saledes at fortiden og fremtiden spiller en rolle i vores vurdering af IS/IT

og dennes potentiale og vigtighed 1 relation til strategiudviklingen.

Disse to trin leder i afsnit 4 frem til en naturlig forening mellem hvilke faktorer, der skal tages
hensyn til under udviklingen af en strategi og betydningen af IS/IT i virksomheden. Dermed
fremkommer grundlaget for at argumentere for en synergistrategi, der tager dette grundige hensyn

i udviklingen af en strategi, hvor IS/IT er en integreret del.

Ad punkt 2) udvikling af synergistrategi mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi.

Herefter tager athandlingen i afsnit 5 en drejning fra et mere overordnet teoretisk syn til et mere
operationelt teoretisk syn. Argumentationen for et behov for en synergistrategi affoder
udarbejdelsen af en model til udvikling af en synergistrategi, hvor IS/IT ikke kommer ind som en
understrategi til forretningsstrategien. Synergistrategimodellen bygger pd kendte teorier udvalgt pa
baggrund af de tidligere fundne elementer, der skal tages hensyn til under udviklingen af en
strategi. Disse teorier vil vi kombinere med de fundne IS/IT ressourcer samt tillegge vores egne
vurderinger om modellernes styrker, svagheder og muligheder. Saledes fremkommer der en

model, som vi mener er deekkende til udvikling af en synergistrategi.

Ad punkt 3) Afprevning af model
I afsnit 6 afproves den udviklede model pa Crisplant A/S, som en case losning. Denne losning
bygger pa to interviews foretaget af os. Den naermere metode hertil vil veere beskrevet i relation til

den empiriske del.

Slutteligt vurderes modellens anvendelighed og, hvorledes den har varet at arbejde med 1 relation

til Crisplant A/S. Det sker i afsnit 7.
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Gennem arbejdet med at sege litteratur til denne afhandling fandt vi frem til, at Phillip Yetton®
tager den samme indgangsvinkel til udviklingen af virksomhedens strategi, som vi ensker. Derfor
er denne athandling inspireret meget af tankegangen, der ligger til grund for Phillip Yettons to

working papers”.

2.0 Virksomhedens strategi
2.1 Strategibegrebet

Denne athandling tager udgangspunkt i, at alle virksomheder har og handler udfra en strategi.
Disse strategier kan placeres pa en linie, hvor modpolerne er, hvorvidt en virksomhed er bevidst
om sin strategi eller ej. Mellem disse modpoler er en bred vifte af strategier, sdledes at der i praksis
er tale om en grad af bevidsthed/fokusering pd virksomhedens strategi. P4 trods af at
virksomheden ikke har en bevidst, nedfeldet strategi, er det grundleggende sdledes, at der i
virksomheden er en strategi, der kommer til udtryk i virksomhedens handlinger. Denne strategi er
for disse virksomheder dog ofte ustruktureret og tilfaeldig, hvorfor virksomhedens ressourcer og
potentiale ikke udnyttes optimalt. Det mest optimale er, at virksomheden er bevidst om sin strategi
og nedfelder den, séledes at der ikke opstar tvivl om denne. En velformuleret strategi bidrager til,
at virksomheden kan opstille og fordele sine ressourcer, siledes at disse fremmer virksomhedens
konkurrenceparametre pa en optimal og konkurrencedygtig made i forhold til konkurrenterne.

Begrebet strategi defineres séledes pa felgende méde:

”An organizations strategy consists of the moves and approaches devised by management

. . 4
to produce succesfull organization performance”

2.2 Strategiprocessen

At udvikle en strategi er et yderst serigst stykke arbejde, hvis resultat foreger virksomhedens
muligheder for succes betragteligt. Til brug for dette arbejde kan med fordel anvendes en

struktureret arbejdsramme som vist i figur 2.1.

? Phillip Yetton er australier og professor pa Australian Graduate School of Management, University of New South
Wales.

3 A Deviant Case Study of the Dynamics of Strategic Change and Information Technology, Phillip Yetton

* Thompson & Strickland, side 4
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Figur 2.1 Strategiprocessen

Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5
Definere/ Satte mal Udvikle/ud- Implemen- Evaluering
udvikle en forme en tere og og strategi-
mission og Kvalitative strategi til at udforer justering
en vision E:> og E:> opfylde E:> strategien E:>

kvantitative malsetning-
en
Revidere Revidere Forbedre/ Forbedre/ Ga tilbage til
efter behov efter behov forandre forandre 1,23 0g4
efter behov efter behov efter behov

L

I I I y

Kilde: Crafting & implementing strategy, side 4, Thomson & Strickland

I det folgende vil strategiprocessens enkelte trin kommenteres:

1. trin: Missionen fortaeller, hvorfor virksomheden er til, og har saledes til formal at beskrive
virksomhedens eksistensberettigelse. Visionen beskriver, hvad virksomheden styrer
efter pa kortere sigt. Det er afgerende, at der er tidshorisont pé visionen, som 1 gvrigt
har et kortere sigt end missionen.

2. trin: Malsztningen skal klarlegge, hvilke opstillede kvantitative og kvalitative
konkurrenceparametre virksomheden maler sig pa.

3. trin: Dette trin udvikler strategien, saledes at vejen” til at nd de opstillede mal findes.

4. trin: Gennem implementering af strategien skabes fits mellem
<~ strategien og organisationens faerdigheder
<~ strategien og belenningssystemerne
<~ strategien og de interne politiker
<> strategien og organisationskulturen

5. trin: Evaluering og strategijusteringer — nar forudsatninger og omgivelser @&ndrer sig, skal

der folges op pa de opstillede mél, og strategien ma justeres lobende.
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Denne athandling vil afgraense sig til hovedsageligt at omhandle trin 3, udvikling af strategi. Trin 1
og 2 vil ikke blive behandlet dybdeborende, men vil selvfoelgelig indgd i analysen og 1 casen, da de
danner baggrunden for hvilken strategi, der skal udvikles. Formalet med at udvikle en strategi er,

at man gennem strategien kan opna en konkurrencemeessig fordel overfor konkurrenterne.

2.3 Mission, vision og méalsztning

Som n@vnt er det ikke indenfor dette omrade, at hovedvagten leegges 1 denne afthandling. Dog er
det nedvendigt, at der rettes en vis opmarksomhed pa dette felt, for strategiudviklingen finder
sted. Ydermere har det relevans i den henseende, at vi i forbindelse med den empiriske del
beskeftiger os med en virksomhed, der har en eksisterende strategi. Derfor starter
strategiudviklingsprocessen pa baggrund af en eksisterende mission/vision og malsetning. Hvis
ikke den eksisterende strategi er den bedste losning til at opfylde missionen, skal der udvikles en
ny. Der skal derfor som det forste trin finde en undersegelse af disse forhold sted, sdledes at det
kan fastleegges, hvorvidt strategien er den bedste til at opfylde missionen. Dette vil blive behandlet

forst i afsnit 4 og den operationaliseres til en praktisk lesning forst i afsnit 5.

Udviklingen af strategien tager sit afs@t i missionen og visionen, hvorfor det er nedvendigt at
afdekke disse inden, at strategien udvikles. Der er to médder, hvorpé en virksomhed kan udarbejde
en mission/vision. Bagudrettet, hvor virksomheden pa baggrund af tidligere opndede resultater
fastlegger mission/vision. Fremadrettet, hvor virksomheden betragter mission/vision som en
ledestjerne. Den bagudrettede metode er en sikker metode, hvor virksomheden er rimelig sikker pa
at f4 opfyldt sine mil. Den er ikke sarlig ambitios og kan godt lide af Jantelovens svagheder
forstdet pa den made, at der ikke er det store overmod i metoden. Derimod er der i den
fremadrettede metode muligheder for, at virksomheden foretager kvantespring. Denne metode er
praesenteret af Hamel og Prahalad’, som omtaler denne mere ambitigse form for mission/vision
som Strategic Intent. Yderligere kan naevnes, at safremt virksomheden ikke udarbejder en
mission/vision som virksomhedens ledestjerne pd lengere sigt og kun planleegger med 1 ars
horisonter, kan dette resultere i, at virksomheden ser begraensninger frem for muligheder, som

illustreret i figur 2.2

> Thompson & Strickland side 39, samt Harvard Business Review 89, No. 3 (maj-juni 1989) side 63-76
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Figur 2.2 Muligheder contra begreensninger i planlegningsprocessen

Resultat
A Mission/vision

Muligheder ved at planleegge med
udgangspunkt i fremtiden

Begransninger ved at planlaegge med
udgangspunkt i fortiden
> Tid

Kilde: Egen tilvirkning

Vores opfattelse er, at denne mere ambitiose og méske udanske form er mere givtig i fremtiden.
Som navnt tidligere er der her mulighed for, at virksomheden tager et kvantespring og dermed

opnar en position, som umiddelbart ikke var forudset.

2.4 Strategiudviklingsprocessen

Indgangsvinklen til dette afsnit er utraditionel, da vi vil drage en analog slutning mellem méden at
se pa udviklingen af en strategi og paradigmebegrebet, som det er beskrevet af Banner og Gagné®.
Bevaggrunden for at bringe paradigmebegrebet ind er, at vi mener, at der er en god analog
slutning mellem den traditionelle strategiudvikling og det traditionelle paradigme pd den ene side
og det ressourcebaserede syn/kernekompetancevinklen til udvikling af en strategi og det
transformationelle paradigme pd den anden side. I det folgende argumenteres for disse ligheder,

startende med en kort gennemgang af dels, hvad et paradigme er og dels de to paradigmer.

2.4.1 Paradigmer

Der er uden tvivl ligesd mange méder at betragte verden pa, som der er mennesker. Derfor er det
altid vigtigt, at man er klar over, hvilket syn der ligger til grund for en given vurdering. Det er
derfor afgerende for, hvordan organisationen formes, hvilken opfattelse der ligger til grund for
beslutningerne. Hvis man arbejder indenfor den samme begrebsverden, opstér der ikke problemer.
Problemerne opstar, nar man skal tolke eller vurdere en sag men ikke har den samme opfattelse af,
hvorledes tingenes sammensatning er. Dermed tillegger man ubevidst forskellige veerdier til

maden, man ser verden pa. Et paradigme defineres som et sat af antagelser, empiriske metoder og

% Designing effective organizations, Banner og Gagné
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arbejdshypoteser, som er det absolut grundleeggende for en enkelt videnskabelig teori eller en hel
videnskabelig disciplin’. Paradigmet i virksomheden udspringer fra lederne. Et paradigme er ikke
endegyldigt 1 den forstand, at det vil vaere galdende til tid og evighed. Kuhn beskriver, hvorledes
et paradigme rodfastes og modstir forandringer. Efterhdnden erkendes det, at flere og flere
problemer ikke kan forklares indenfor det aktuelle paradigme. Til sidst, nér paradigmet tydeligt
kommer til kort, udvikles et nyt paradigme, som erstatter det gamle. Dette betegnes som et
paradigmeskifte. Kuhn havder, at videnskabelig udvikling sker i ryk ved usammenhangende
paradigmeskift og ikke som en sammenhangende jevnt fremadskridende proces®. Nar
paradigmeskiftet finder sted, opstar der ofte karambolage mellem tilha@ngerne af de to paradigmer.
Da der er forskellige kriterier for vurderingen af gyldighed i paradigmerne, er det ikke muligt at
lave en neutral sammenligning. I folge Banner og Gagné befinder vi os for gjeblikket i et

paradigmeskifte mellem det traditionelle paradigme og det transformationelle paradigme’.

2.4.1.1 Det traditionelle paradigme

Banner og Gagné mener at pa trods af, at vi bevaeger os vaek fra det traditionelle paradigme, er vi
dog stadig pavirket af paradigmet. Dertil kommer, at mange IT-organisationer og organisationer
generelt bygger pa det traditionelle paradigme, og det er en langsommelig proces at @ndre

grundholdningerne i en organisation.
Der er 5 kernevardier, som karakteriserer det traditionelle paradigme:

1) Fastholdelse af den protestantiske etik. Hermed menes en sterk arbejdsmoral. Arbejde er en

nedvendighed og tet knyttet til selvvard.
2) Adlydelse af autoriteter. Man adlyder hellere autoriteter end danner sin egen mening.

3) Selvcentrering. Dette omhandler, at de fleste dispositioner, mennesker foretager, bygger pa den

kerneforudsatning, at man essentielt er alene. Individet handler derfor egennyttigt.

4) Fokus pa kvantificerbare resultater. Det, der ikke er malbart, eksisterer ikke eller har kun ringe

betydning.

" Lademanns multimedieleksikon
8 Videnskabens revolutioner s. 7-45, Kuhn, Thomas S
? Designing effective organizations, s. 21-23, Banner og Gagné
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5) Athengighed af det eksterne. Dette kan kaldes en metabetragtning, da den relaterer sig til flere
af de andre. Man er ikke noget i sig selv, derimod defineres man udfra eksterne vaerdier, sdsom

job, omgangskreds og status.

Felles for de ovenstdende verdier er, at der fokuseres pa kontrol, forudsigelighed og rationalitet.

Menneskesynet under dette paradigme er McGregors teori X'°.

2.4.1.2 Det transformationelle paradigme

Banner og Gagné mener, at det transformationelle paradigme er det paradigme, der vinder indpas i
den postindustrielle periode. Ifelge Fritjof Capra er der et skifte i virkelighedsopfattelsen
undervejs. “Tenkerne” flytter sig fra det traditionelle og mekaniske syn pa verden 1 retning af et
mere holistisk og ekologisk syn. Karakteristikaene ved det opkommende paradigme findes
gennem folgende principper, som betragtes som verende 1 modsetning til det traditionelle

paradigme:
1) Alter forbundet. Alt er en del af et storre ssmmenhangende hele

2) Helheden organiserer delene. Det eksisterer et falles universelt system med principper om
arsag og virkning, som alting fungerer efter. Enheder bestar af dele, som er bestemmende for

mindre dele

3) Vi er medskabere med liv. Det, vi kan observere, er skabt i vores bevidsthed. Vi skaber i

feellesskab vores egen virkelighed, hvor den traditionelle mening er, at virkeligheden er givet

4) Harmoni og integration medferer en ligestilling med livet. Hvis vi tilpasser os til de

uforanderlige love i livet, vil vi kunne heste folgerne af harmoni og integration
Der fokuseres her pa det holistiske og de indre vardier. Menneskesynet er McGregors teori Y''.

2.4.2 Traditionelt syn pa udviklingen af en forretningsstrategi

Nér en strategi udvikles, skal der tages forskellige hensyn. Traditionelt drejer det sig om en
intern/ekstern analyse. Mere specifikt indeholder den eksterne analyse en analyse af

virksomhedens omgivelser i form af marked, kunder, konkurrenter o.l. Den interne analyse

' Designing effective organizations, kap. 3, Banner og Gagné
" Designing effective organizations, kap. 4, Banner og Gagné
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fokuserer pa virksomhedens evne til at tilpasse sig markedsforholdene pa bedst mulig vis.
Kendetegnet for det traditionelle syn er, at bade den interne og den eksterne analyse er meget
orienteret pa at tilpasse sig markedet. Der er ved det traditionelle syn tale om, at virksomhedens
strategi udvikles efter en analyse, hvor fokus er udefra-og-ind i virksomheden. Denne traditionelle
tilgangsvinkel er rigtig god til at analysere markedet og giver gode redskaber til at analysere

muligheder og trusler i omgivelserne.

Den traditionelle indgangsvinkel til udviklingen af en strategi er efter vores mening en form for
vaerdibaseret planlegning, hvor virksomhederne koncentrerer sig udelukkende om at optimere og
rationalisere, sdledes at aktionzrerne kan f& det storst mulige udbytte. Virksomhederne soger at
kontrollere og profitmaksimere. Dermed mener vi at kunne drage en analog slutning til det

traditionelle paradigme, hvor fokus ligeledes er pé rationalitet og kontrol.

Pé baggrund af ovenstaende mener vi, at der er nogle tydelige fordele ved det traditionelle syn pa
strategiudviklingen, sdsom den gode analyse. Vi mener, at det er nedvendigt med denne
fokusering pd markedet, men der rejser sig et spergsmdl. Pa trods af at ligende virksomheder har
foretaget de tilnermelsesvis samme ekonomiske rationaliseringer, har der har dog fortsat vist sig
forskelle 1 virksomhedernes konkurrenceevner. Dette har medfert en oget erkendelse af, at det
saledes ikke alene er virksomhedens placering i markedet, men ogsa dens interne ressourcer, der
har betydning for, om virksomheden kan opna konkurrencemaessige fordele. Derfor mener vi, at
det yderligere er nedvendigt at bringe indefra-og-ud vinklen ind i strategiudviklingen. Denne
vinkel er inspireret af at laese artikler af bl.a. Barney'” og Carl Long & Mary Vickers-Koch'?, som

omhandler brugen af kapabiliteter i udviklingen af konkurrencemaessige fordele.

2.4.3 Ressourceorienteret vinkel i udviklingen af en forretningsstrategi

Strategiarbejdet har ofte taget sit udgangspunkt i markedet, hvor man har varet fokuseret pd en
ubegraenset rationalisering hos virksomhedens akterer. Der har dog vist sig forskelle 1
virksomhedernes konkurrenceevner, hvilket kunne tyde pa, at det sdledes ikke alene er en
rationalisering af aktiviteterne, men ogsé virksomhedernes ressourcer, der har betydning for, om
virksomheden kan opnd konkurrencemassige fordele. Udviklingen gir i retning af, at en
virksomhed ikke lengere kan fole sig sikker, ndr den har et godt produkt. Det er 1 stigende grad
vigtigt, at virksomheden er i stand til at skabe sig positioneringsmassige fordele i stedet for at

tenke péd at fa positioneret et produkt. Dette mere langsigtede syn, som bygger pa, at man skal

21 ooking inside for competitive advantage, Jay B. Barney, Thompson & Strickland side 420
13 Using core capabilities to create competitive advantage, Carl Long & Mary Vickers-Koch, Thompson &
Strickland, side 405
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sorge for at skabe mulighederne for hurtigt og effektivt at kunne producere nye
konkurrencemassige fordele, bevirker, at det ledelsesmassige fokus flyttes fra
positioneringsstrategi til interne ressourcer og kompetencer, og hvorledes de anvendes bedst

muligt.

I det ressourcebaserede perspektiv ses verden “indefra-og-ud”, i modsatning til den tidligere
gkonomiske rationelle teori, hvor verden ses “udefra-og-ind”. I det ressourcebaserede perspektiv
fokuseres der ikke primeert pd omkostninger og indtjening, men i stedet pd viden, lering og

rutiner'?,

Felles for alle teorierne er interessen for, hvordan og ikke mindst hvorfor virksomheden opnar en
Sustainable Competitive Advantage: en vedvarende konkurrencemessig fordel. En sddan
vedvarende konkurrence fordel baseres pa over tid dels at have noget, som konkurrenterne ikke har

eller nemt kan kopiere og dels at gare noget bedre end konkurrenterne.

I relation til indefra-og-ud synet vil vi tage en buttom-up indgang i modsatning til en top-down
vinkel, som eksempelvis Jesper Kunde introducerer'’. Vi mener ikke, at det er fordelagtigt at
antage den form for religionsvinkel, da vi mener, at hans holdning vil affede en risiko for, at
medarbejderne bliver blendet af lederen. Der er efter vores mening for meget ”luk gjnene og folg
mig” 1 den form for religionsskabende teori. Det er 1 stedet inspireret af det
ressourcebaserede/kernekompetence syn pa udviklingen af en strategi, at denne athandling vil
leegge en indefra-og-ud vinkel ind i den traditionelle strategiudvikling. Det vil ske gennem en

fokusering pa virksomhedens interne ressourcer.

Grant prasenterer en ramme til at udvikle strategien efter det ressourcebaserede syn. Tankerakken

1 Grants model er, at man skal gennemga 5 trin.
Forst skal ressourcen identificeres 1 trin 1. Trin 2 er en identifikation af kompetencerne.
Grant mener, at det at skabe en kompetence ikke alene er summen af forskellige ressourcer. Iflg.

Grant er det at skabe kompetence yderligere: “capabilities involve complex patterns of

coordination between people and other resources. Perfection such coordination requires learning

' Ledelse i dag, 8. drgang, nr. 2 side 122
' Corporate religion, Jesper Kunde
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1655

through repetition °”. Grants definition kan illustreres som vist 1 figur 2.3:

Figur 2.3 Fra ressource til kompetence

Ressourcer | 3| Indleerings- |y | Rutiner || Kompetencer
aktiviteter

Kilde: Strategiperspektiver, side 187, Svend Ole Madsen, Ledelse & Erhvervsekonomi, &rg. 58 nr. 3, 1994

Grant mener sdledes, at en ressource forst bliver til en kompetence, nir koordinationen mellem
ressourcerne er blevet inkorporeret mellem medarbejderne og andre ressourcer. Denne
inkorporering gor det vanskeligt for konkurrenterne at imitere rutinerne, og dermed

kompetencerne.

Det er specielt kernekompetencerne, der har interesse for virksomheden. Kernekompetencerne er
det, som virksomheden er serlig god til, hvilket vil sige den viden, som virksomheden har om,
hvordan man bedst udvikler, producere og markedsforer et produkt eller serviceydelse pd. En

kernekompetence har 3 mader, hvorpa den kan identificeres'":

En kernekompetence giver adgang til et stort antal potentielle markeder
2. En kernekompetence yder et vasentligt bidrag til kundens vardiopfattelse af det endelige
produkt

3. En kernekompetence skal vaere vanskelig at efterligne for konkurrenterne

Trin 3 1 Grants model er en vurdering af de profitskabende potentialer af ressourcer og
kompetencer, som en funktion af mulighederne for opnéelse af en vedvarende konkurrence fordel.
Her skal der fortages en wvurdering af mulighederne for at bidrage til en vedvarende

konkurrencemaessig fordel.
Med henvisning til vedvarenhed fremforer Grant 4 forhold, der skal tages i betragtning'®:

1. Varighed/holdbarhed (hvor hurtigt vil ressourcen, virksomheden bygger sin

konkurrencemassige fordel pa, blive almindelig tilgeengelig eller unedvendig).

'® The Ressource-Based Thery of Competitive Advantage, Robert M. Grant, California Management Review,
USA, 1991, side 122

7 The Core competence of the Corporation, C.K. Prahalad og G. Hamel, Harvard Business Review, Maj-juni,
1990

'8 The Ressource-Based Thery of Competitive Advantage, side 123, Robert M. Grant, California Management
Review, USA, 1991
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2. Gennemskuelighed (hvor let kan konkurrenterne gennemskue/opdage, hvordan virksomheden
har opnéet den konkurrencemassige fordel).

Overferbarhed.

4. Kopierbarhed (ad 3 og 4: kan konkurrenterne overforer denne fordel til sig selv).

Grants ressourcetyper kan rangordnes efter graden af vedvarenhed som vist 1 figur 2.4:

Figur 2.4 Ressourcetype rangordnet efter vedvarenhed

Ressourcetype Egenskab
Finansielle > Malelig
Fysiske L | Malelig
Tekniske —p| Malelig

Omdemme —» Umadlelig

Menneskelige [ Umilelig

Organisatoriske > Umalelig

Kilde: Strategiperspektiver, side188, Svend Ole Madsen, Ledelse & Erhvervsgkonomi, arg. 58 nr. 3, 1994

Udfra denne rangordning er de organisatoriske og de menneskelige ressourcer de mest vedvarende
og veardifulde ressourcer. Samtidig er den ledelsesmaessige styring af disse ressourcer 1 forhold til
de ovrige 1 figur 2.4 den mest problematiske. Her er det vores opfattelse, at IT vil vaere af teknisk

art, mens IS kan vare bade teknisk og organisatorisk. Dette uddybes 1 afsnit 3.

Trin 4 omhandler valg af strategi, og trin 5 er en vurdering af, hvor virksomheden befinder sig i

ojeblikket og hvor stort et potentiale, der er i virksomheden.

Det er vores opfattelse, at virksomhederne i deres anvendelse af IS/IT har en ressource, som kan
udvikles til en vedvarende konkurrence fordel. IS/IT indeholder sa stort et potentiale, at kan
virksomhederne videreudvikle ressourcen, fremkommer der en kompetence, muligvis en
kernekompetence, der slutteligt kan vise sig at vaere en vedvarende konkurrencemaessig fordel for
virksomheden. Kunsten bestdr derfor i1 at identificere IS/IT ressourcen og dens potentiale for

derefter at lade den spille en rolle i udviklingen af strategien.

Vi mener, at der er en direkte sammenhang mellem det traditionelle syn pd udviklingen af

virksomhedens strategi og det traditionelle paradigme. Ligeledes mener vi, at det er muligt at slutte
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analogt mellem det ressourcebaserede syn og det transformationelle paradigme, da de begge er

karakteriseret ved at vare orienteret mod at udnytte de indre/interne verdier.

Dermed fremkommer et mere nuanceret syn pa hvilke faktorer, der laegges vagt pd under
udviklingen af en forretningsstrategi alt afthengig af hvilket paradigme man opererer indenfor.
Paradigmerne og disses sammenhang med strategiudviklingsmetoderne kan illustreres pé folgende

ViS;

Figur 2.5 Analogslutning mellem paradigmer og strategiudviklingsmetoder

Karakteristika ved det traditionelle Karakteristika ved det transformationelle
paradigme paradigme

Fokus pa kontrol, forudsigelighed og Fokus pa helhed og indre verdier
rationalitet

Karakteristika ved den traditionelle Karakteristika ved den ressourcebaserede
strategiudvikling strategiudvikling

Fokus pa markedet, rationalisering og Fokus pavirksomhedens ressourcer
vaerditilvekst

Kilde: Egen tilvirkning

Dermed mener vi, at der er belaeg for at betragte den traditionelle strategiudvikling som indeholdt i
et paradigme, som star overfor det nye ressourcebaserede syn, som er indehold i et andet
paradigme. Herved fremkommer de to paradigmer indenfor udvikling af strategi som modpoler pa

en akse, der repraesenterer virksomhedens fokusomréde. Illustreret ser det saledes ud

Figur 2.6 Traditionel kontra ressourcebaseret strategiudvikling

Traditionel Ressourcebaseret
strategiudvikling Virksomhedens strategiudvikling
fokusomrade
< Udefra-og-ind < Indefra-og-ud
<> Det traditionelle <> Det transformationelle
paradigme paradigme

Kilde: Egen tilvirkning

Da det anerkendes, at to paradigmer godt kan eksistere samtidigt, mener vi, at vi for gjeblikket
befinder os i et paradigmeskifte, hvor vi ensker at benytte os af det ressourcebaserede syn nar

IS/IT ressourcen betragtes og den traditionelle mdde til at analysere markedet.
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2.5 Delkonklusion

P& baggrund af ovenstdende kan det konkluderes, at man ved udviklingen af en strategi skal tage
hensyn til bade det traditionelle syn, som fokuserer pd markedet og s& det ressourcebaserede syn,
der fokuserer pa virksomhedens ressourcer. Formalet er derfor at udvikle en strategi, der
indeholder elementer fra begge paradigmer. Dermed mener vi at f& de bedste muligheder for at
udvikle en god strategi. Forst identificeres ressourcerne gennem det ressourcebaseret syn. Pa
baggrund af virksomhedens ressourcer laves dernast en traditionel tilgang til strategiudviklingen,
séledes at ressourcen far mulighed for at influere pd, hvorledes virksomhedens strategi bliver.
Dermed fremkommer en strategi, der er udtryk for bdde et indefra-og-ud syn og et udefra-og-ind
syn. Denne strategi vil efter vores opfattelse have den styrke, at de faktorer, som virksomheden
skal tage hensyn til og laegge sin strategi ud fra, er mere nuanceret end den traditionelle
strategiudvikling. Samtidig undgar man den efter vores mening lidt naive holdning i1 den
ressourcebaserede strategiske planlegning, som siger, at hvis man er god til at producere et
produkt, vil markedet tilpasse sig. Da vi ikke mener, at dette er realistisk for andet end et fatal af
virksomheder (eksempelvis Microsoft og Eurodisney) elimineres denne risiko ved ogsa at medtage

den traditionelle markedsorienterede strategiudvikling.

3.0 IS/IT betydning i virksomheden
3.1 Definition og afgraensning af IS/IT

Der er gennem nyere tid givet mange forskellige bud pa definitioner og afgraensninger af IS og IT
og det indbyrdes forhold mellem disse. Mange forskellige forfattere har forsegt dette, hvilket har
medfort, at valget af definitioner og afgrensninger er utallige og, at der derfor ikke findes en
entydig definition. De definitioner, der anvendes i denne afthandling er vores egne og de bygger pa
et konglomerat af eksisterende definitioner. For at gare definitionen og afgrensningen overskuelig

belyses disse begreber s@rskilt for derefter at belyse det indbyrdes forhold mellem disse.

3.1.1 IS

IS, som er en forkortelse af informationssystemer, er et bredt begreb som dukkede op i 80’erne, og
betragtes derfor som et forholdsvis nyt begreb. IS er set i et systemperspektiv en samling af
informationsmangder og processer med et vist athengighedsforhold. Pragmatisk set daekker
begrebet IS over alle de systemer, hvis funktioner er at opsamle, kommunikere, analysere, gemme
og prasentere information med det formal at fremme opfattelsen, forstaelsen, den kreative evne og
kontrollen af information. Begrebet IS bliver ogsd brugt som en betegnelse for den
ledelsesmaessige beskrivelse af organisatoriske aspekter eller funktioner, som indeholder teknologi

og de forskellige systemer, som behandler information. Dette skal ikke kun ses i relation til
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virksomhedens EDB afdeling men 1 relation til alle de led i organisationen, hvori teknologi og
systemer til behandling af information indgér. Dermed mener vi, at IS 1 relation til figur 2.4 er

bade af teknisk art men i hgjeste grad ogsa af organisatorisk art.

Brl.2 IT

IT, som er en forkortelse af informationsteknologi, er ogsé et meget bredt begreb, som dukkede op
i 70’erne. Begrebet betragtes derfor ogsa som et forholdsvis nyt begreb. IT begrebet deekker over
al maskineri og software, som pa den ene eller den anden made kan tilknyttes en for form for
individuel teknologi. Hvor EDB (elektronisk databehandling), kommunikations teknologier,
kontorautomation og produktionsautomation ferhen blev betragtet som forskellige individuelle
begreber, konvergerer man nu disse, sa IT er blevet til et feelles begreb til beskrivelse af en hvilken
som helst sammensetning af disse teknologier. Formélet er at opfange, opbevare, transmittere eller
prasentere information'. Altsd kan IT klassificeres som vearende af mere teknisk karakter i

relation til figur 2.4.

3.1.3 IS og IT strategier, det indbyrdes forhold mellem IS og IT.

I takt med at begreberne IS og IT opstod, fremkom ogsa behovet for styring og ledelsesmassig
kontrol af de komponenter/elementer, som indgar i begreberne. Den teknologiske udvikling og de
muligheder, som den har medbragt sig, har betydet, at strategiske overvejelser omkring IS og IT er
blevet vigtige, hvilket der redegeres yderligere for i afsnit 3.3. IS og IT er indbyrdes afhangige af
hinanden, dels fordi IT 1 et ledelsesmassigt perspektiv er en del af IS men ogsd 1 et strategisk
perspektiv, hvor IS anses som virksomhedens/organisationens efterspergsel af information, og

hvor IT ma anses for virksomhedens udbud hertil, hvilket illustreres nedenfor.

¥ Overseettelse fra Strategic Management & Information Systems, side 82
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Figur 3.1, Det indbyrdes forhold mellem IS og IT.

IS strategi — Hvad kraeves Mal

< Forretningsbaseret
<~ Eftersporgselsorienteret
< Applikationsfokuseret

Infrastruktur og Behov og

services prioriteringer

IT strategi — Hvordan kan det leveres )
Midler

< Aktivitetsbaseret
<> Udbudsorienteret
< Teknologifokuseret

Kilde: Strategic Management & Information Systems, side 98, samt egen tilvirkning

IS strategien er forretningsbaseret, dvs. IS strategien tager udgangspunkt i det behov eller den
strategi, der matte vare fastsat 1 virksomheden og satter dette 1 relation til
informationsteknologien. IS strategien indeholder ikke bare én strategi, men mange. Dette skal
forstas sadan, at strategierne sattes i relation til informationsteknologien og at det sker i relation til
forretningsstrategien pa alle niveauer i1 virksomheden, f.eks. divisions- og SBU niveau. IS
strategien er eftersporgselsorienteret, dvs. at IS strategien i relation til det ovenstdende
identificerer, prioriterer og eftersparger de behov for informationsteknologi, som skal bibringe til
opfyldelsen af virksomhedens forretningsmal. Endvidere er IS strategien applikationsfokuseret,
hvilket betyder, at IS strategien koncentrerer sig omkring brede systemlosninger baseret pa
programel og dermed ikke sa meget omkring det maskinel, som systemerne kerer pa. Maskinel er

naermere en del af IT strategien.

IT strategien er aktivitetsbaseret. IT strategien fokuserer pa de aktiviteter, som teknologien er
involveret i. Dette kan vare konkrete aktiviteter som f.eks. produktion, kontorautomation,
kommunikation mv. IT strategien er, modsat IS strategien, udbudsorienteret, hvorfor IT strategien
leverer de teknologiske begransninger og muligheder, som IS strategien ensker opfyldt eller har
behov for. Dette er ogsa en indikator for det sidste kriterie for IT strategien; at IT strategien er
teknologifokuseret, hvilket betyder, at IT strategien fokuserer pd, hvilke teknologiske muligheder

og begransninger der findes. Med andre ord hardware delen af de forskellige systemlesninger.
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IS strategien koncentrerer sig om, hvad der er behov for i virksomheden, og hvad der kraeves af
systemer for at opfylde behovene pa de forskellige niveauer 1 virksomheden. IS strategien er meget
forretningsbaseret og fokusere meget pé virksomhedens mal. IT strategien koncentrere sig derimod
om, hvordan man ren teknisk opfylder de forskellige behov, der matte vare fastsat af IS-strategien.
IT strategien omhandler derfor mere de teknologiske midler der skal til for at opfylde

virksomhedens mal.

Som folge af strategiernes indbyrdes athengighed og det faktum at disse ofte betragtes samlet,

omtales strategierne omkring IS og IT herefter som en falles IS/IT-strategi.

3.2 Den historiske udvikling for IS/IT

Afhandlingen beskeaeftiger sig med de generelle udviklingstendenser, der historisk har veret for
IS/IT. Den historiske udvikling er i sig selv omfangsrig. Athandlingen bererer derfor udelukkende

de fzlles og generelle udviklingstraek, der har veret pa omradet IS/IT.

Den egentlige anvendelse af computere 1 virksomheder startede 1 de tidlige 50’ere, men blev forst
rigtigt betydningsfuld senere hen. I 1950’erne da man havde opfundet informationsteknologien®
og taget den 1 brug, var arbejdet med systemer og brugen af IT det samme. Dette skyldes dels, at
det var de samme mennesker, som bdde udviklede systemerne (hardware og software) og brugte
dem, og dels var disciplinen informationssystemer ikke grundlagt. Arsagen hertil er, at man
udviklede systemerne pd baggrund af erfaringer og sund fornuft. I slutningen af 1950’erne og
begyndelsen af 60’erne blev arbejdet og udviklingen af informationssystemer udskilt fra selve
brugen af informationsteknologien, som en sarlig arbejdsproces. Efterhanden som teknologien
blev bedre og bedre, blev mulighederne for dens anvendelse mere og mere varieret, og dens
potentielle betydning for virksomheden steg tilsvarende. Den teknologiske udvikling gjorde, at
man kunne forbedre konkurrenceevnen, forandre organisationen, skabe andre former for
kommunikation samt samhandel med leveranderer og kunder. IT blev en afgerende del af
virksomhedens infrastruktur, fordi informationsteknologien blev, og stadig er, tet forbundet med

virksomhedens administrative informationsbehandling.

Samtidig med at anvendelsen og betydningen af IS/IT blev mere udbredt, opstod ogséd nogle
problemer. Man enskede at lave systemer, der passede til brugerne og brugersituationen, hvorfor

det tekniske omrdde blev kadet sammen med medarbejdere og ledelsen, virksomhedsdriften

2 Med opfindelsen af informationsteknologien menes, opfindelsen af nogle af de teknologier, som indgar under
IT. Selve begrebet IT dukkede forst op senere.
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(strategier, skonomi mv.), arbejdets organisering og virksomhedens informationer. Handteringen
af denne sammenblanding af virksomheden og IS/IT blev achilleshzlen i ethvert projekt, der

involverer IS/IT.

Siden 1960’erne har forskellige elementer indenfor IS/IT varet dominerende indenfor omradet pa
skiftende vis. At et element har vaeret dominerende i1 en lengere periode, henger sammen med den
teknologiske udvikling. Jo bedre teknologi, jo sterre indflydelse pa organisationen/virksomheden
og derfor ogsd mere involvering af forskellige organisatoriske discipliner pa forskellige
organisatoriske niveauer. Den generelle udvikling af IS/IT og de forskellige dominerede elementer

illustreres 1 figur 3.2 og beskrives nedenfor.

Figur 3.2 Den generelle udviklingen af IS/IT

1. Hardware 2. Software 3. Bruger 4.0rganisations
begraensningen begraensningen begraensningen begraensningen

60’erne 70’erne 80’erne 90’erne 2000
hulkort & batch on-line terminaler, Pc'ere, 4 generations netverk, client/server
systemer batch sprog

Kilde: BPR undervisningsnoter E97, Camilla Kelsen De Wit, IFI

Hardware begraensningen var den dominerende faktor indenfor ”IS/IT” 1 60’erne.
Hardwareomkostninger og -begrensninger i form af kapacitet og palidelighed var hgje.
Problemet er det mest dominerende indtil midten af 1960’erne. Den dominerende faglighed pé
omridet er den, der forstdr computerens funktionsmade, eksempelvis, personer som
svagstromsingeniorer. De folk, der anvender computerteknologien, er ogsa de folk, der

udvikler og designer teknologien.

Software begrznsningen var den mest dominerende faktor indenfor ”IS/IT” gennem 1970 erne.
Produktivitet for systemudviklere, problemer med at aflevere pélidelige systemer indenfor
fastlagt tid og budget. Problemet dominerer fra midten af 1960’erne og frem til begyndelsen af
80’erne. Den dominerende faglighed er softwareingeniererne, dataloger og lign., som er
uddannede 1 at udnytte det tekniske systems faciliteter, men som ikke selv udvikler disse

tekniske systemer.
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Udviklingen af omkostningerne til IS/IT indenfor hardware og software omraderne kan ogsa
beskrives og illustreres grafisk pé felgende méde. Omkostninger til hardware falder gennem tiden

som folge af, at efterspergslen pa hardware resulterer i en bedre produktivitet.

Omkostningerne til software er stigende, da behovet for individuel tilpasning og integration er
stigende. Dette betyder blandt andet, at der sker en forskydning af virksomhedernes investeringer i
IT fra den maskinelle del til andre ressourcer som IS. Derfor bliver det vigtigere for
virksomhederne at planlegge og styre investeringer i ressourcer som data, applikationer og
netvaerk. Mens man tidligere har vearet vant til at betragte maskinellet som den centrale byggesten
1 IS/IT lesninger, er det nu snarere ressourcer i IS som data, applikationer og netvark, der skal
udgere det stabile fundament. Maskinel vil i hejere grad kunne udskiftes lebende efter behov,
hvorimod programel vil kreeve mere forberedning. Nedenstdende figur 3.3 viser grafisk

udviklingen i omkostningerne til maskinel og programel.

Figur 3.3. Udvikling i omkostningerne til maskinel og programmel

I% Samlede IS/IT omkost.
Programel
Maskinel

» Tid

Kilde: Strateg og Arkitekt s.21

Bruger begraensningen bestir af de systemkvalitetsproblemer, som opstir som folge af
utilstreekkelige opfattelser af brugerkrav og utilstrekkelig service af deres behov. Problemet
dominerer i begyndelsen af 1980’erne men far mindre betydning, efterhdnden som brugerne far
mere omkring og indsigt 1 IS/IT. Den dominerende faglighed er systemanalytikeren eller
systemplanlaeggeren, dvs. mennesker, der analysere den brugersituation, som IS/IT systemerne

skal fungere 1.

Organisations begrensningen er de systemkvalitets problemer, der optir som folge af en
utilstraekkelig opfattelse af, hvordan man implementerer og bruger IS/IT i organisationen, og
hvordan man udnytter potentialet i IS/IT som en ressource i1 virksomheden m.h.p. at forbedre
virksomhedens vedvarende konkurrence evne. Der er pé dette omrdde ingen faglighed, da alle

organisatoriske og tekniske aspekter er involverede. Det handler ikke om den enkelte computer
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og heller ikke om den enkelte medarbejder men om at fi forhold som mennesker og IS/IT til at

fungere sammen i en helhed.

IS/IT er 1 dag ikke domineret af de tre forste begrensninger men derimod af organisations
begraensningen. Det er typisk de virksomheder, der i et passende omfang anvendte IT 1 70’erne,
som oplever begraensningerne i softwaren og brugervenligheden. De virksomheder, som endnu
tidligere tog informationsteknologien i anvendelse, har oplevet problemet, hvor hardwaren har lagt

begransninger for anvendelsen af IS/IT.

I dag ligger problemerne omkring IS/IT ved udnyttelse og forstielse af IS/IT som en ressource,
som skal anvendes og styres i en organisatorisk henseende. Mange virksomheder har endnu ikke
set potentialet 1 anvendelsen af IS/IT, eller ogsa har man ikke formadet at udnytte IS/IT ressourcen
pa fornuftig vis. Information er og vil for mange virksomheder blive en virksomhedsressource af
sé stor vigtighed, at det er kritisk for virksomhedens vekst og overlevelse. Endvidere er og vil
information fremover blive et vigtigt strategisk vaben i kampen om konkurrencemassige fordele.

Af disse grunde er vigtigheden af en méilrettet styring af denne ressource hermed konstateret.

3.3 Betydningen af IS/IT som ressource i virksomheden

Teknologien transformerer produkternes naturlige egenskaber, processer, virksomheder, industrier
og endda ogsé konkurrence i sig selv. Betydningen af IS/IT 1 virksomheden er gennem de sidste ar
blevet storre og sterre, dels fordi den teknologiske udvikling giver virksomhederne flere og flere
muligheder, og dels fordi IS/IT er blevet endnu mere ledelsesmassigt anvendelig. IS/IT har faet
stor betydningen for virksomheden, konkurrencen, men betydningen kan variere fra virksomhed til

virksomhed, branche til branche.

3.3.1. IS/IT’s betydning for konkurrencen
IS/IT kan forbedre virksomhedens konkurrenceevne betydeligt og tilmed endre grundlaget for
konkurrencen i en given branche. Udviklingen af IS/IT og de forskellige teknologier indenfor

omrédet pavirker konkurrencen pa 3 vitale omrader, jf. Porter og Millar®'.

1. Det @ndrer industristrukturen og 1 kraft af dette ogsa reglerne indenfor

konkurrencen.

! How information gives you competive advantage, Michael E. Porter og Victor E. Millar
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2. Det giver konkurrencefordele i kraft af, at virksomhederne far nye

metoder/méder, hvorpa de kan udkonkurrere deres rivaler.

3. Det skaber helt nye forretningsomrader, ofte indenfor omrader, hvor

virksomheden i forvejen opererer.

Ved hjalp af IS/IT kan konkurrencen for en given virksomhed indenfor en given branche @ndre
karakter. Men hvordan @ndres IS/IT konkurrencen for en virksomhed ren konkret? Mulighederne

er mange, her navnes blot nogle generelle muligheder.

Virksomheden kan forbedre sin konkurrenceevne over for konkurrenterne ved at tilfoje produktet
elementer af IS/IT. Ved at tilfgje produktet elementer af IS/IT som f.eks. programmerbare
vaskemaskiner, som herved kan starte automatisk eller blot bliver mere ekonomisk, tilfgjes
produktet yderligere en funktion, og hermed skerpes produktets styrke overfor konkurrenternes.
Endvidere @&ndrer konkurrencen i branchen ogsa karakter til, at produkterne skal have yderligere

funktioner og yderligere verdier udover bare at vaske toj.

Ikke kun for produktet fremmer IS/IT konkurrenceevnen. For virksomheden og organisationen
heri kan IS/IT ogsa have denne fremmende effekt. Ved korrekt integration og styring af IS/IT 1
virksomheden og organisationen, fremmes konkurrenceevnen ogsd. Ved hjelp af IS/IT kan
informationsniveauet i virksomheden fremmes. Herved kan der ske procesforbedringer og derved
igen tilfojes virksomheden ekstra vardier sine led. Eksempler herpa kan vere eget produktivitet,
kvalitetsforbedringer og bedre kommunikation i organisationen. I afsnit 5 og 6 vil der i
forbindelse med udarbejdelsen af den teoretiske synergimodel komme flere og mere konkrete

eksempler pa, hvordan IS/IT kan bidrag til konkurrenceevnen i virksomheden.

3.3.2. Vurdering af betydningen af IS/IT for den enkelte virksomhed

IS/IT kan endre konkurrenceforholdene for en given virksomhed, ligesom vigtigheden af IS/IT
som ressource og styringen af denne er mere og mere kritisk for stadig flere virksomheder.
Imidlertid er det ogsa vigtigt at papege, at IS/IT ikke er lige kritiske for alle virksomheder. For
nogle virksomheder reprasenterer ressourcen IS/IT en stor strategisk interesse, 1 andre
virksomheder er IS/IT blot nyttig og af stor betydning med henblik pé at sikre produktiviteten. Den
generelle udvikling er imidlertid kendetegnet ved, at IS/IT anvendes pa stadig flere omréder og

bererer efterhanden alt indenfor virksomhedens drift.
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Nar man vurdere betydningen og anvendelsen af IS/IT i virksomheden, er det derfor vigtigt at have
for gje, hvor stor en del dette er eller kan udgere i virksomheden. Det gelder som sagt ikke bare
om at udnytte ressourcen IS/IT for teknologiernes skyld, men for virksomhedens egen. Med dette
menes, at virksomheden skal have den rette forstaelse for anvendelse IS/IT som ressource for at
kunne udnytte denne og kunne opna fordele heraf. Det gelder for virksomheden, at denne skal se
potentialet af ressourcen, have forstaelse og kontrollen heraf for at kunne udnytte ressourcen pé

den bedst mulige méde og derved opné de konkurrencemeessige fordele.

3.3.3. Konsekvenser af IS/IT i virksomheden

Nér man beskaftiger sig med IS/IT, der det vigtigt at have den fulde forstéelse af ressourcen for at
kunne opna fordelene heraf. Det er ikke tilstraekkeligt blot at have teknologierne. Man skal ogsé
have forstaelse for og kontrollen over dem for at kunne drage nytte af fordelene. Det er derfor
vigtigt at tage alle konsekvenserne i betragtning, nar ressourcen IS/IT skal udnyttes i forbindelse

med at opnd en vedvarende konkurrencemeessig fordel.

Virksomheder ber derfor ogsé vaere opmarksomme pa nogle af de mindre positive konsekvenser,
der er ved anvendelse af IS/IT i processen om at opnd vedvarende konkurrencemassige fordele.
Konsekvenser af denne slags kunne vare, at man binder sig for meget til visse teknologier, jf.
hardware begransningen. Virksomheden opnar et informationsoverload og problemer med at
udvalge den rigtige information. Sidst men ikke mindst er sikkerheden i forbindelse med
anvendelsen af IS/IT. Det er vigtig for virksomheden i den strategiske proces ogsd at
betragte/vurdere konsekvenserne af sikkerhed, med henblik pa at opnd de vedvarende

konkurrencefordele.

3.4 Delkonklusion

Der er i det ovenstdende argumenteret for, at IS/IT er en vigtig ressource for virksomheden, som
kan skabe vedvarende konkurrencemassige fordele. Det kan ske gennem tre omrdder. Gennem
udviklingen af IS/IT kan det konkluderes, at begraensningen ved IS/IT i dag er i organisationen og
integreringen af IS/IT 1 organisationen. I relation til Grant kan det udledes, at IS/IT ressourcer skal
spille sammen enten med andre IS/IT ressourcer eller med andre ressourcer i virksomheden for at
der kan opnas kompetencer. Det er vores opfattelse, at IT er ressourcer, mens IS, da der her er tale
om et organisatorisk mere integreret begreb, som mé vare et udtryk for et samspil af flere (IT)-
ressourcer med rette kan kategoriseres som en kompetence. Hvorvidt denne kompetence er en

kernekompetence athanger virksomhedens evne til at kombinere informationssystemet med
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eksempelvis organisatoriske og menneskelige ressourcer. Formélet er for virksomheden er at

udvikle ressourcerne til kompetencer og kapabiliteter.

4.0 Synergistrategi

I dette afsnit vil der blive udviklet en model til udvikling af en synergistrategi. Argumentationen
for en synergistrategi udviklingsmodel bygger pa konklusionerne af de tidligere afsnit. Denne
model operationaliseres 1 afsnit 5, sdledes at en praktisk anvendelig model fremkommer. Denne

model efterproves derefter i den empiriske del.

I afsnit 2 blev virksomhedens strategi behandlet, og der blev argumenteret for, at der under
udviklingen af en strategi skal tages hensyn til bade det traditionelle udefra-og-ind syn og det
ressourceorienterede indefra-og-ud syn. I afsnit 3 blev der argumenteret for, at IS/IT har udviklet
sig til at vere en afgerende bestanddel af virksomheden, som oven 1 kebet kan skaffe
virksomheden betydelige fordele i1 forhold til konkurrenterne. Dermed er der argumenteret for, at
IS/IT er en vigtig ressource for virksomheden og som folge deraf kan agere som eksempel pé et
ressourceomrade i denne athandling. Da der hermed er argumenteret for, at IS/IT er en stadig
vigtigere del af virksomheden, og at ressourcer generelt spiller en vigtig rolle i virksomhedens
muligheder for at skabe vedvarende konkurrencemassige fordele, er der grundlag for, at
virksomhederne ikke skal tilrettelaegge sin strategi med et sekundaert syn pa ressourcerne, specifikt
IS/IT, da der gennem en udvikling af ressourcerne er mulighed for at virksomheden kan skabe sig
vedvarende konkurrencemassige fordele. I stedet skal IS/IT og de afledte kompetencer have

indflydelse pd udviklingen af virksomhedens strategi.

Hvis der er stor forskel pa IS/IT strategiens indhold i1 forhold til forretningsstrategien, kan det
skabe problemer med at nd malene. Det er isar tilfeldet, hvis IT strategien halter” bagefter
forretningsstrategien, da IS/IT, har udviklet sig til at vaere et vigtigt redskab til at opnd mélene. Det
er ikke muligt at implementere en ambitigs mission, hvis ikke IS/IT strategien understotter dette.
Den anden situation, der kan finde sted er, hvis IS/IT strategien er alt for ambitigs i1 forhold til
forretningsstrategien. I denne situation md man sige, at det potentiale, der findes gennem IS/IT
strategien, ikke bliver udnyttet, da forretningsstrategien ikke vil eftersporge det. I begge tilfelde er

der tale om en ikke optimal situation.

Hermed er der dannet basis for at aligne forretningsstrategien og IS/IT strategien. Ved alignment
forstas, at de to strategier soges forenet mest muligt. Formadlet er at mindske det gap, der er mellem

de to strategier, séledes at der ikke opstar disharmoni mellem disse. Alignment begrebet er
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efterhanden blevet udbredt blandt IT folk, som mener, at der er en fodel 1 at ensarte
forretningsstrategi og IS/IT strategi mest muligt. Bl.a. har Boar skrevet en del om, hvorledes man

kan aligne forretningstrategi og IS/IT strategi. Alignment kan illustreres pa folgende made

Figur 4.1 Alignment

Forretnings

strategi £ap IS/IT strategi

Kilde: Egen tilvirkning

Af figur 4.1 ses det, at formélet med at aligne forretningsstrategi og IS/IT strategi er at mindske det
gap, der er mellem de to strategier. Dermed opnas to mere harmoniske strategier, der ikke vil
modarbejde hinanden i deres udferelse. Hovedformélet med denne athandling er ikke at aligne
strategierne. Dog er det nedvendigt at afdekke, hvorvidt der er en disharmoni mellem disse. Dette
vil blive vist kort i begyndelsen af afsnit 5. Eksisterer denne disharmoni, ber virksomheden undgé

den, som vi beskriver i det efterfolgende.

Jevnfor argumentationen 1 afsnit 2, hvor vi ensker at have bade en udefra-og-ind vinkel og en
indefra-og-ud vinkel og sammenholdt med argumentationen i afsnit 3, som omhandler vigtigheden
af IS/IT, og at IS/IT har udviklet sig til at vaere en ressource, som virksomheden, hvis den
héandterer den korrekt, kan fa en fordel ud af 1 forhold til konkurrenterne, mener vi ikke, at det er
tilstreekkeligt at aligne forretningsstrategien og IS/IT strategien. Derimod er vi blevet inspireret af
Phillip Yetton, der skriver, at "The IT strategy is not “aligned with” the business strategy; it is an

essential component of, and inseperable from, that business strategy”*.

Vi mener ligeledes, at IS/IT er sa vigtig og integreret en del af en virksomhed, at de muligheder og
potentiale, der er 1 IS/IT, skal indgé i virksomhedens strategi som en komponent pé lige fod med

eksempelvis markedet. Dette synspunkt understottes yderligere af, at vi 1 afsnit 2 og 3 har

2 A Deviant Case Study of the Dynamics of Strategic Change and Information Technology, s. 17, Phillip Yetton

Side 26



Synergistrategi mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi

argumenteret for, at IS/IT er en essentiel ressource, som kan skabe markante fordele for
virksomheden.

Dermed kan vi konkludere, at vi ensker at supplere alignment tankegangen med en overbygning,
hvor IS/IT som virksomhedens ressource skal indgd som et element i udviklingen af

virksomhedens strategi. Det illustreres siledes;

Figur 4.2 Synergistrategimodellen

Synergistrategi

/

Forretnings .
strategi gap IS/IT strategi

N\

Kilde: Egen tilvirkning

Dermed fremkommer en model, som tager hensyn til IS/IT som en essentiel komponent i
strategien. Det er denne egenudviklede model, som vi ensker at operationalisere i afsnit 5, siledes
der fremkommer en praktisk anvendelig model, som vi vil efterprove i den empiriske del. Denne
model kan udviddes til at indeholde alle virksomhedens ressourcer, sdledes at der ved udviklingen

af strategien tages hensyn til disse.

Indholdet af denne model til udvikling af en synergistrategi skal pa baggrund af de tidligere afsnit
have felgende struktur/indhold.
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Indefra-og-ud synet er repreesenteret gennem det ressourcebaserede syn, og da vi mener, at IS/IT
er en vigtig ressource og, at denne vinkel er utrolig vigtig, vil vi starte strategiudviklingsprocessen
med at afdaekke IS/IT ressourcen i virksomheden. Vi mener, at afdekningen af ressourcen er sé
vital for, hvorvidt det senere skal lykkedes at integrere ressourcen mest muligt 1 strategien, at det
nedvendigvis ma vere trin 1. Hvis ressourceafdekningen havde vearet placeret ligestillet med
intern/ekstern analyse, er der en fare for, at ressourcen ikke kommer til at spille en central rolle.
Derved er der ikke sket mere end, at forretningsstrategi og IS/IT strategi er blevet alignet. IS/IT
strategien er stadig en afledt faktor af forretningsstrategien. Vi mener, at en afdekning af
ressourcen som det forste sikrer, at ressourcen spiller en afgerende rolle, nar strategien skal

udvikles.

Med denne viden vil vi foretage den traditionelle del af undersegelsen, udefra-og-ind, som efter
vores mening skal indeholde en ekstern og en intern analyse. Den eksterne analyse skal indeholde
analyse af markedet og de kritiske succes faktorer. Den interne analyse skal indeholde en
undersogelse af virksomhedens egen situation. Da der ikke er kraevet nogen speciel raekkefolge i
den interne/eksterne undersegelse, finder vi, at disse undersogelser skal ske sideordnet og under

hensyntagen til IS/IT ressourcen.

Denne traditionelle analyse skal udferes med hensyntagen til IS/IT ressourcen, séledes at de data,
der fremkommer, skal vurderes i lyset af, hvilke fordel og ulemper samt styrker og svagheder
IS/IT kan tilfere resultatet. Dermed inkorporeres IS/IT i strategien, og virksomheden har en bedre
mulighed for at positionere sig rigtigt efter denne synergistrategi end pé traditionel vis. Da det kan
tenkes, at virksomheden har en bedre situation, nar IS/IT ressourcen tages med ind i
betragtningerne, end nér virksomheden positionerer sig udelukkende efter markedsforholdene.
Ligeledes kan det taenkes, at IS/IT kan vaere medvirkende til, at virksomheden kan opbygge en
kernekompetence og dermed skabe sig positioneringsmessige fordele, fremfor kun at positionere
et produkt. Vi mener derfor, at der er beleg for, at virksomhederne kan positionere sig bedre i og

med, at IS/IT potentialet i virksomheden medtages 1 betragtningerne. Modellen ser séledes ud;
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Figur 4.3 Indhold af synergistrategiudviklingsmodel

Ekstern analyse

Afdekning af . '
IS/IT ressourcen 1
virksomheden. Udvikling

af strategi

Intern analyse

Kilde: Egen tilvirkning

Denne model operationaliseres yderligere i afsnit 6, sdledes at der fremkommer en egentlig
losningsmodel til udvikling af synergistrategi, som efterproves i den empiriske del. Denne model
kan uden problemer udviddes til at omfatte alle virksomhedens ressourcer, saledes at trin 1 er en
afdekning af virksomhedens ressourcer og der i den intern/eksterne analyse tages hensyn til alle
de fundne ressourcer. Det begrundes med, at modellen er af sd overordnet karakter, at vi ikke ser

en hindring 1 at anvende den pé alle virksomhedens ressourcer.

5.0 Udvikling af modellen

Da vi 1 afsnit 2 skrev, at alle virksomheder styrer efter en strategi, det vaere sig i mere eller mindre
struktureret form, er det nedvendigt med en forundersegelse til synergistrategiudviklingsmodellen.
Virksomhedens nuvarende forretningsstrategi og IS/IT strategi skal afdaekkes, saledes at det er

muligt at se, hvorvidt der er en disharmoni mellem dem. Det sker 1 afsnit 5.1.

Modellen, figur 4.3, er en holistisk model. Derved skal forstds, at modellen daekker over
udviklingen af en synergistrategi. Af pladsmaessige arsager er det ikke muligt i denne athandling at
behandle alle omrader, der skal indeholdes i synergistrategien. Det er nedvendigt at afgrense
denne gennemgang af synergimodellen til en grundig gennemgang af nogle enkelte elementer i
modellen. De omrader, der ikke behandles dybdegdende vil blive navnt perifert og der vil vere

henvisninger til uddybende litteratur.
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Modellens forste trin er en afdekning af virksomhedens ressource. Det er her vigtigt at
understrege, at modellen i1 dens fulde anvendelse skal tage hensyn til flere end IS/IT ressourcen,
for at der kan veare tale om en generel synergistrategiudviklingsmodel. Denne model kan derfor

kun klassificeres som varende en ansats til en generel synergistrategi udviklingsmodel.

Andet trin 1 synergistrategiudviklingsmodellen er en ekstern/intern analyse. Ligeledes ber denne
del indeholde alle elementer af en intern/ekstern analyse for, at modellen kan betragtes som
vaerende komplet. Afhandlingen afgreenser sig til at behandle en brancheanalyse ved hjelp af
Porters Five Forces og en konkurrentanalyse ved hjelp af kritiske succesfaktorer til den eksterne

del og en verdikedeanalyse og SWOT analyse til den interne del.

Trin 3 1 modellen er at kaede alle trddene sammen. De identificerede ressourcer skal kobles pa
resultaterne af den interne/eksterne analyse, sdledes at man kan udvikle en synergistrategi, der

tager hensyn til ressourcerne.

5.1 Disharmoni mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi

Det er nodvendigt at afdekke, hvorvidt der er en disharmoni mellem forretningsstrategi og IS/IT
strategi. Eksisterer denne disharmoni, mener vi, at der skal udvikles en synergistrategi. I dette

afsnit vil der kort redegeres for, hvorledes denne disharmoni identificeres.

Da afhandlingen omhandler strategiudvikling, og vi indledningsvist har afgrenset os fra
strategiindholdet, vil dette afsnit ikke indeholde en dybere analyse. Vi har valgt at afdeekke denne

disharmoni ved at lave en analyse af virksomhedens eksisterende strategier.

Porters generiske strategier omhandler virksomhedens forretningsstrategi. Efter en analyse, kan

virksomheden placeres som enten markedsleder, markedstilpasser eller markedsfelger.

Meningen med at afdaekke virksomhedens eksisterende forretningsstrategiindhold og IS/IT
strategiindhold er at f4 muligheden for at vurdere, hvorvidt de to strategier harmonerer. Eksisterer
der en disharmoni er det strengt nedvendigt at udvikle en synergistrategi. Eksisterer der en
harmoni mellem strategierne mener vi stadig, det er nedvendigt at udvikle en synergistrategi, da
IS/IT strategien skal behandles som en integreret del af strategien og ikke som afledt af

forretningsstrategien.

Der henvises til Bradley omhandlende Porters generiske strategier for uddybning.
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5.2 Ressourcedelen

Gennem en afdxkning af virksomhedens ressourcer opnar man en indefra-og-ud vinkel 1
strategiudviklingen. Derudover er der tidligere argumenteret for, at man ved at tage udgangspunkt
1 virksomhedens ressourcer opnar en synergi mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi. Trin 1 1

modellen i figur 4.3 omhandler en afdaekning af virksomhedens ressourcer.

Dette afsnit vil dels beskrive, hvilken spergemetode der anvendes til at afdaekke ressourcen og dels

beskrive, hvorledes ressourcen derefter klassificeres.

5.2.1 Afdzekning af ressourcer

Til afdekningen af ressourcer benyttes Appreciative Inquiry, herefter kaldet Al. Det er en
underspgelsesmetode som bygger pa, at man fokuserer pa det der virker i en organisation. Al ser

organisationen “as a mystery to be embraced”” .
Appreciative Inquiry bygger pa folgende grundtanker:

< Undersogelse af det sociale potentiale (innovation) af det organisatoriske liv skal begynde med
vaerdsettelse af det, der virker. Alle systemer virker i et vist omfang, og en vigtig opgave er at

opdage, beskrive og forklare det, der virker.

< Undersogelse af det sociale potentialer af det organisatoriske liv, skal veere anvendeligt. Det

skal fore til viden, der kan bruges, anvendes og valideres i handlinger.

< Undersoagelse af det sociale potentiale af det organisatoriske liv skal vere provokerende for at
bringe organisationen videre. Med videre menes:
< udvikle sig til mere end den er

< leere hvordan den aktivt tager del i sin egen evolution

< Undersogelse af det sociale potentiale af det organisatoriske liv skal veere i samarbejde

mellem forsker og organisationen®*.

Man fokuserer séledes pa det positive frem for pad mangler, fejltagelser, nederlag og andre negative

ting. Det kan illustreres pa4 denne made: en virksomhed laver en kundeanalyse, og far det resultat,

# The thin book of appreciative inquiry, side 25, Sue Annis Hammond
#* Appreciative inquiry in organizational life, side 160-161, David L. Cooperrider & Suresh Srivastva
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at 90 % af deres kunder er tilfredse medens 10 % er utilfredse. Ved at undersoge hvorfor de 10 %
er utilfredse er virksomheden med det samme begyndt at se og bearbejde problemer, og det vil
fjerne fokus fra de positive 90 %. Dermed vil der komme en negativ stemning i organisationen,
affodt af det ellers flotte resultat af undersogelsen. I Al tankegangen vil man 1 stedet rette fokus
mod de 90 %, der var tilfredse, og arbejde ud derfra. Det vil give en positiv stemning i
organisationen, og man vil have muligheden for at arbejde videre med og udvikle “det der virker”.

Pé den méde bliver organisationen bedre, séledes at de sidste 10 % ogsa vil blive tilfredse.

Al er i sin mest praktiske form “a form of organizational study that selectively seeks to locate,
highlite, and illuminate what are referred to as “life giving” forces of the organization's

. 25
existence .

Dette medforer, at der findes 2 grundleggende spergsmal bag AT*:

1. What, in this particular setting and context, makes organizing possible?
2. What are the possibilities, expressed and latent, that provide oppurtunities for

more effektive (value-congruent) forms of organizing.
Disse spergsmal giver mulighed for at fremhaeve, hvilke ressourcer virksomheden besidder.

Ved at kende en rekke grundleggende antagelser i Al, dannes der baggrund for dels at forstd
teorien og dels for at bane vejen til en sammenligning mellem Al og det transformationelle

paradigme.
Grundantagelser omkring AI*":

I ethvert samfund, organisation eller gruppe findes noget, der virker
Det, der fokuseres pa bliver virkeligt
Virkeligheden skabes i nuet, og der er flere samtidige mulige virkeligheder

Det at udsperge en organisation eller gruppe pdvirker denne pé et eller flere niveauer.

R

Mennesker er mere trygge og tilpasse med en rejse frem i tiden (det ukendte), nar de har
dele af fortiden med sig (det kendte)
< Hyvis vi tager dele af fortiden med til fremtiden, ber de vaere det bedste fra fortiden

2 Case Western university, side 13, David l. Cooperrider, Cleveland Oh, USA, 1997
26 Case Western university, side 13, David l. Cooperrider, Cleveland Oh, USA, 1997
" Oversat fra, The thin book of appreciative inquiry, side 21, Sue Annis Hammond
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< Det er vigtigt at vaerdsatte forskelle
< Det sprog vi bruger, skaber vores virkelighed

Disse antagelser mener vi kan sammenlignes med antagelserne under det transformationelle
paradigme i afsnit 2.4.1.2. En yderligere styrkelse af dette argument findes i de 4

undersogelsestrin, der er i et undersogelsesforlob™:

1. Appreciating.
2. Envisioning.
3. Dialoguing.

4. Innovation.

Disse 4 trin vises i sammenhang med den traditionelle problemlgsningsmetode, for at fremtone

forskellen pa Al og traditionel fremgangsmade.

Figur 5.1 Appreciative Inquiry contra den traditionelle fremgangsmdde

Problemlosning Appreciative Inquiry
Felt Need Appreciating
Identifikation of problem “Valuing the best of what is”
Analysis of Causes Envisioning
“What Might Be”
Analysis of Possible Dialoguing
solutions “What Should Be”
Action Planning Innovation
(Treatment) “What Will Be”

Kilde: Case Western university, side 18, David 1. Cooperrider, Cleveland Oh, USA, 1997

Her traeder forskellen i traditionel undersegelse og Al tydeligt frem. I Al ses det positive
udgangspunkt, og den traditionelle metode er mere resultatorienteret. Man kan sige, at den

traditionelle metode er ’er” og Al er "ber”.

28 Case Western university, side 13, David l. Cooperrider, Cleveland Oh, USA, 1997
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Vi mener derfor at kunne argumentere for, at Al kan placeres under det transformationelle
paradigme, mens den traditionelle spergemetode kan placeres under det traditionelle paradigme.
Al vealges som spergeform til afdekning af ressourcerne, som en konsekvens af det
paradigmebegreb, der er introduceret i afsnit 2. Til den traditionelle analyse anvendes en
traditionel spergeform, som pd samme vis tilherer det traditionelle paradigme. Dermed agerer

paradigmebegrebet som argument for valget af spergeform. Illustreret i figur 2.5 ser det siledes ud

Figur 5.2 Figur 2.5 tillagt sporgeteknik

Traditionel Ressourcebaseret
strategiudvikling Virksomhedens strategiudvikling
fokusomrade
< Udefra-og-ind < Indefra-og-ud
< Det traditionelle paradigme < Det transformationelle
< Traditionel spergeteknik paradigme
< Al

Kilde: Egen tilvirkning

5.2.2 Klassificering af virksomhedens IS/IT ressource

Som beskrevet i afsnit 3.3.2. er informationsteknologi ikke lige kritisk for alle virksomheder. Den
strategiske betydning af IS/IT varierer fra virksomhed til virksomhed og fra branche til branche.
Det er derfor vigtigt for ledelsen at have kendskab til, hvorfor og hvor kritisk IS/IT er for deres
virksomhed sa tidligt 1 strategiudviklingsprocessen som muligt. McFarlan og McKenney har
konstrueret et gitter hertil en strategisk matrix, hvis formal er at positionere virksomheder efter,
hvor kritisk IS/IT er for disse®. I daglig tale omtales modellen fra McFarlan og McKenney, som

”McFarlan modellen”.

Figur 5.3 Strategisk gitter for bestemmelse af IS/IT’s rolle i virksomheden

w Hoj
2
£ Turnaround Strategic
S,
2
g
4
& E
E 5
5 %
=Y
=
g Lav Support Factory
2
= Lav Hoj
[15]
® Strategisk betydning af eksisterende systemer

Kilde: Strategic Management & Information Systems, side 121, Wendy Robson

 Management strategies for informations technology, side 5, Michael J. Earl
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I det strategiske gitter kan virksomheden og dens IS/IT klassificeres saledes.

Support:

Factory:

Strategic:

Her bruges IS/IT til at stotte det daglige arbejde men er ikke en forudsetning for, at
virksomheden og den daglige produktion kan fungere. IS/IT investeringerne er
relative sma og far sjeeldent den everste ledelses opmarksomhed. Styringen af IS/IT
anses derfor ikke for proaktiv, dvs. at man ikke henvender sig til beslutningstagerne
men gerne stiller op, hvis der er behov for én. Virksomheder som befinder sig i
denne kvadrant, er virksomheder, hvor produkterne og servicen omkring disse

indeholder relativ lidt eller ingen form for informationsteknologi.

Her er IS/IT en afgerende del af virksomheden og dens produktionsapparat men er
endnu ikke integreret i virksomhedens almindelige forretningsstrategi. I denne
kvadrant anvendes IS/IT som noget fundamentalt i virksomheden, dvs. at den
fremtidige udvikling af IS/IT ikke vil have den store afgerende betydning. Styringen
af IS/IT vil 1 denne kvadrant ofte vare stram og central styret. Investeringerne i det
eksisterende og afgerende IS/IT vil vare relativ hgje, mens investeringer i ny og

fremtidig teknologi vil vaere relativ lave.

I denne kvadrant har IS/IT altid vaeret afgerende for virksomhedens drift og
eksistens, og den fremtidige udvikling af IS/IT vil vare ligesd afgerende for
virksomheden. Driften og selve eksistensen af virksomheden kan altsa ikke lade sig
gore uden IS/IT. IS/IT vil ofte ogsd vare en del af selve produktet og/eller indga 1
den service, som virksomheden matte yde overfor sin omgivelser. Strategien for
IS/IT vil vere velovervejet 1 forhold til forretningsstrategien. Investeringen i1 IS/IT
udger en stor del af virksomhedens budget. IT-chefen vil vaere reprasenteret i eller
nar den overste ledelse 1 virksomheden, og de fleste chefer/ledere 1 virksomheden vil

af en relativ god/positiv forstéelse for IS/IT.

Turnaround: Typisk for denne kvadrant er, at den strategiske betydning af eksisterende IS/IT er

lav, hvorimod betydningen af den fremtidige IS/IT er hej. De fremtidig IS/IT
systemlgsninger og udviklingen af disse vil veere afgerende for virksomhedens
overlevelse og vakst. IS/IT budgettet stir foran drastiske stigninger, styringen sker

centralt fra den everste ledelse, og en chef/leder for IS/IT skal udpeges™’.

3% Management strategies for informations technology, side 5-7 og Strategic Management & Information Systems,

side 121-123
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McFarlan modellen er som sddan ikke en statisk model at placere virksomheden i. En virksomhed
kan godt "bevage” sig rundt i modellen. Der er tre “kraefter” som far virksomheden til at bevage
sig rundt 1 modellen. Forst er der méden, hvorpa potentialet af IS/IT og virksomhedens drift og
strategi matcher hinanden. Dernest er der de strategiske valg som ledelsen tager mht. IS/IT,
eksempelvis at udnytte IS/IT til at forbedre produktiviteten, bevaege sig 1 pid nye
forretningsomrader etc. Afslutningsvist er der de @ndringer, som sker i virksomhedens
konkurrencemassige omgivelser. Endvidere skal det pointeres, at denne positionering i det
strategiske gitter, kan lade sig gore pa flere niveauer som f.eks. SBU niveau, divisionsniveau eller
pa produkt/markedsniveau. I relation hertil vil man 1 divisionsopdelte og diversificeret
virksomheder kunne placere de forskellige forretningsenheder/omrader forskelligt i de enkelte
kvadranter. Derfor kan IS/IT aktiviteterne ogsd ledes forskelligt pa de forskellige
forretningsenheder/omrader. En virksomhed, som befinder sig i support kvadranten, kan derfor

godt "bevaege” sig hen til factory kvadranten, hvis forholdene @ndrer sig herefter®.

Modellens anvendelsesmuligheder og ligheder

McFarlan modellen kan anvendes pd flere forskellige niveauer, fra brancheniveau til
systemportefoljeniveau, det konkrete niveau for teknologiens anvendelse i1 virksomheden. Som
eksempel pa hvordan modellen kan anvendes pad brancheniveau, kan man placere forskellige
brancher 1 gitteret. Eksempelvis cement branchen i Support kvadranten, bilproduktion 1 Factory,
banker i Strategic og legetojsproducenter i Turnaround kvadranten. Anvender man modellen udfra
et virksomhedssynspunkt, placerer man virksomheden i en passende kvadrant, og derefter placerer
man konkurrenterne 1 kvadranten i forhold hertil. Né&r modellen anvendes udfra
systemportefoljeniveauet, tager man udgangspunkt i den enkelte virksomhed og placerer de

forskellige IS/IT applikationer i modellen udfra deres nuverende og fremtidige betydning.

McFarlan og McKenney's model er udledt af Boston modellen fra Boston Consulting Group
(BCG) og har derfor en hel del fzlles traek hertil. Boston modellen klassificerer
forretningsenheder/omrader, divisioner og produkter efter deres markedsandel og markedsvakst

og er en sékaldt portefolje model. Modellen kan illustreres som nedenstaende

3! Management strategies for informations technology, side 7, Michael Earl
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Figur 5.4 Boston modellen
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Kilde: Strategic Management &Information Systems, side 52, Wendy Robson

Vi vil i denne athandling ikke beskrive Boston modellens grundlaeggende formél, da dette ligger
uden for athandlingens problemstilling. Vi vil i relation hertil ngjes med at referere til litteratur,
som omhandler beskrivelse og analyse af modellen. Det er litteratur af Bradley og Kothler. I stedet
for at beskrive Boston modellen i sin fulde helhed, koncentrerer vi os om at beskrive de faelles

treek, der mellem McFarlan modellen og Boston modellen.

Der er to store ligheder mellem modellerne. Den forste lighed mellem modellerne er
klassificeringen af forretningsprodukter og IS/IT i1 henholdsvis Boston modellen og McFarlan
modellen. Den made hvorpa elementerne klassificeres i modellerne, har en hvis lighed til
hinanden. I ”Strategic Management & Informations Systems” side 122 opstilles ligheden pa
folgende made. Kvadranten Turnaround har en lighed til Wild Cat. Hovedtraekket 1 begge
kvadranter er at undersoge (Examine) om det valgte stykke IS/IT eller produkt har en potentiel
fremtidig. I kvadranten Strategic er der en lighed til Star. Hovedtreekket er her at investere i (Invest
in) det som har en vigtig betydning nu og fortsat vil have det i fremtiden. Ligeledes er der tale om
en lighed mellem Factory og Cash Cow kvadranterne. Hovedtraekket er her at drage s meget nytte
(Milk) ud af de eksisterende produkter og IS/IT, som muligt. Sluttelig er der en lighed mellem
Support og Dog kvadranterne. Hovedtraekket er her at udfase (Divest) den IS/IT og de produkter

som ikke leengere har noget betydelig veerdig. Lighederne illustreres i nedenstdende figur.

Figur 5.5 Ligheder mellem Boston og McFarlan

Turnaround Strategic
Wild Cat (?) Star
_—

Support Factory
Dog <= Cash Cow

\Y

Kilde: Egen tilvirkning
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Boston modellen er baseret pa, at et givent produkt har en livscyklus (PLC). Samme livscyklus
findes i McFarlan modellen. Elementernes cyklus/bevegelighed er den anden store lighed mellem
modellerne. Hvor produktets livscyklus i Boston modellen gér fra opstart (Wild Cat), til vakst
(Star), til modenhed (Cash Cow) og sluttelig til nedgang (Dog), kan forlgbet vere det samme i
McFarlan modellen. Her kan virksomheden og dens IS/IT over tid bevage sig fra Turnaround til
Strategic, fra Strategic til Factory og sluttelig fra Factory til Support’>. Som ved Boston modellen
er IS/IT i de forskellige kvadranter drevet af vidt forskellige arsager og kraver forskellige
indfaldsvinkler med hensyn til udvikling og styring. Over tid vil de forskellige arsager og faktorer
@ndre sig, og yderligere investeringer heri vil athenge af den nuvarende og fremtidige nytte. Et
produkts livscyklus er athengig af biade interne og eksterne forhold, og det samme gelder altsd
ogsé for IS/IT portefoljen, der i hoj grad er athaengig af konkurrenternes investeringer i IS/IT. Det
kan igen betyde, at ens egen produktportefolje ikke langere er hverken relevant eller vigtig™.
Lighederne mellem de to modeller er store. Det md derfor siges, at McFarlan modellen er et

veerdifuldt redskab til at sikre, at IS/IT strategien reflekterer agte forretningsvaerdier’*.

5.2.3 Delkonklusion

Konklusionen til denne ressourcedel er, at man ved hjelp af Al kan afdekke virksomhedens
ressourcer og dernzst klassificere dem ved hjelp af McFarlan matrisen. Al er en spergeteknik,
som kan anvendes til afdekning af alle virksomhedens ressourcer. Pé trods af at McFarlan er en
model, der er udviklet specielt til brug i IS/IT gjemed, mener vi, at det er muligt at klassificere alle
former for ressourcer ved en analog slutning til McFarlan matrisen. Hermed er modellen ikke
indskranket til blot at omfatte IS/IT ressourcen men alle virksomhedens ressourcer. Dog testes der

kun for IS/IT ressourcen i den empiriske del.

Ressourcedelen beskeaftiger sig dermed med “Hvilke IS/IT ressourcer besidder virksomheden?” og

”Hvorledes er de klassificeret?”

5.3 Ekstern analyse

Som beskrevet i afsnit 4 skal der i strategiudviklingsprocessen indga en intern og ekstern analyse
af virksomhedens omgivelser. Den eksterne analyse skal indeholde en analyse af markedet, og en
meget anvendt og anset model hertil er Michael E. Porters, Five Forces model. Ydermere skal den
eksterne analyse indeholde en analyse af hvilke faktorer, der er kritiske for virksomheden. Vi vil 1

det nedenstaende beskrive modellernes oprindelige formal, deres muligheder, deres sterke og

32 Strategic Management & Information Systems, side 123 og Informationssystemer, side 85
33 Informations Systemer, side 85
3 Strategic Management & Information Systems, side 123
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svage sider for derefter at beskrive, hvordan modellerne kan anvendes i1
strategiudviklingsprocessen 1 relation til ressourcen IS/IT med henblik pd at opnd en overordnet

synergistrategi.

5.3.1 Brancheanalyse, Porters 5 forces

Porters 5 forces, som den blev beskrevet i Porters bog ”Competitive Advantage” fra 1985, er et
nyttigt vaerktej til analysen af markedet 1 en given branche. Formélet med modellen er at give en
relativ enkel tilgang til analyse af en branches intensitet og naturen af de konkurrencemassige

kraefter 1 branchen. Porter deler de konkurrende kreefter op 1 fem omrader;

rivalisering mellem konkurrenter
truslen fra nye konkurrenter
kunders handlefrihed

truslen om substituering

I

leveranderens handlefrihed.

Porters model illustreres i figur 5.6.

Figur 5.6 Porters 5 forces
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Kilde: Competitive Advantage, side 5, Michael E. Porter
Den kollektive styrke af de fem kreefter er bestemmende for, hvordan virksomheden kan klare sig i

branchen. De fem forces bestemmer indtjeningsmulighederne i branchen, fordi de har en

afgerende indflydelse pd priser, omkostninger og de investeringer, som er nedvendige for
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virksomheden®”. Grundideen er derfor, at jo sterkere kraefterne er, jo mindre attraktiv er branchen,
da der i sddan en branche er lave indtjeningsmuligheder. Virksomheden mé derfor serge for at
gardere sig mod de staerke kreefter. Dette kan gores ved at tage heje for disse kraefter, nér
forretningsstrategien defineres. Strategien skal beskytte virksomheden mod krafterne i branchen,
bl.a. ved at skabe konkurrencemeessige fordele, som igen kan skabe indgangs- og udgangsbarriere
for interessenterne pa markedet, og strategien skal forsege at @ndre pa kraefterne til virksomhedens
fordel.

Porters Five Forces er en relativ “overfladisk” model. Den er ikke s& detaljeret som f.eks.
vardikeden, som omtales 1 afsnit 5.4.1. En styrke ved modellen er, at den i analysesammenhang
er meget overbliksskabende. Modellen er et godt “huskeredskab” til at nd omkring alle
interessenterne 1 branchen. Porters 5 forces er endvidere en meget statisk model. Modellen giver
kun et tilstandsbillede og som saddan ikke en proces til den videregdende bearbejdelse af billedet.
En velvalgt mulighed er derfor at indbygge en vis form for dynamik i modellen. Dette kan bl.a.
lade sig gore ved, at have virksomhedens ressourcer for gje, ndr modellen anvendes. Derved
tilfores modellen en mere indefra-og-ud synsvinkel. Endvidere kan modellen tillegges dynamik
gennem en analyse af branchens driving forces. For uddybning af driving forces henvises til

Crafting & Implementing Strategy kapitel 3.

5.3.2 Porters 5 forces set i relation til ressourcen IS/IT

Ved at have virksomhedens ressourcer for gje, kan der 1 Porters model indbygges en vis form for
dynamik, niar modellen anvendes. Nedenstdende beskrivelse af Porters 5 forces set i relation til

virksomhedens ressourcer, tager sit udgangspunkt i IS/IT ressourcen.

Ressourcen IS/IT kan @ndre virksomhedens konkurrenceevne og pavirke konkurrenceforholdene 1
en given branche, og dermed ogsa markedsstrukturen. Det er derfor vigtigt, at virksomheden hele
tiden stiller sig spergsmaélet, hvordan IS/IT kan pavirke hver af de 5 kraefter. Virksomheden skal 1
denne forbindelse ikke kun fokusere pa, hvordan eksisterende IS/IT i virksomheden kan pavirke
krefterne men ogsd, hvordan potentiel IS/IT kan athjelpe virksomheden imod krafterne.
Endvidere skal man ved anvendelse af modellen ogsd vare opmarksom pa, at
informationsteknologien ikke kun er en ressource for virksomheden, men ogsa en ressource for
alle andre interessenter pA markedet, som nedenstdende figur 5.7 illustrerer. Virksomheden ma
derfor samtidig vere opmarksom pé, hvad konkurrenter, kunder og leveranderer har og ger samt

planlegger at gare mht. IS/IT. Herudfra tager virksomheden sine forbehold.

3 Competitive Advantage, side 5 midterst, Michael E. Porter
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Figur 5.7 IS/IT i relation til Porters Five Forces
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Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Competitive Advantage

Virksomheden skal overfor hver af de frem kraefter stille spergsmalet, hvordan kan virksomhedens
IS/IT og potentiel IS/IT pdvirke denne kraft, og hvordan pavirker IS/IT generelt denne kraft. Et
eksempel overfor truslen fra nye konkurrenter er, at man med IS/IT foreger udviklingen og
udbuddet af nye produkter og/eller differentierer eksisterende produkter i kvalitet og service. Et
andet eksempel herpa er, at man med IS/IT forseger at opna bedre kontrol over afsetningsleddet
for at begreense adgangen til markedet. Man forseger at skabe indgangsbarrierer pd markedet vha.
IS/IT*. Helt konkret hvordan IS/IT kan hjelpe kan ved det forste eksempel vere CAD

programel’’

, som bl.a. kan fremme udviklingstiden pa nye produkter. Et andet konkret eksempel
pa, hvordan IS/IT har kunne svaekke en af krefterne, er, nar de store supermarkedskader binder

flere af deres leveranderer til sig, store som smd, med ordrebehandlingssystemer som eksempelvis
EDI*®,

3% Eksemplerne her er nogle fa af de eksempler som behandles, i samme sammenhzng, i bogen “Informations
Systemer”, en oversattelse af Lars Holm-Pedersen af bogen ”The Essence of Informations Systems”.

7 CAD — Computer aided design, software til skabe komplekse tre-dimensionale arkitekt tegninger, ingenior
tegninger og produkt design.

¥ EDI — Electronic Data Interchange, direkte computer til computer forbindelse til udveksling af standardiseret
transaktionsdokumenter som fakturaer, ordre- og forsendelses bekendtgerelser.
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5.3.3 Kritisk succes faktor analyse

Kritisk succesfaktoranalyse er en brancheanalyse. Kritiske succesfaktorer omhandler det, ethvert
medlem 1 en given branche mé vare kompetent til at udfere eller koncentrere sig om at opna for at
kunne vare konkurrencemassig og ekonomisk succesfuld®. Branchens kritiske succesfaktorer er
de faktorer, som pavirker branchens medlemmers muligheder for at opnd succes. Kritiske
succesfaktorer kan dog ogséd betragtes pa et strategisk gruppeniveau. Argumentet herfor er, at
KSF’erne mere skal findes indenfor de strategiske grupper, hvor sammensatningen af
virksomheder er ens end i branchen som helhed. Slutteligt kan de kritiske succesfaktorer ogsé
behandles pé virksomhedsniveau. I denne afthandling benytter vi os af de to sidstnavnte former, da
vi ensker at se hvilke faktorer, der er vigtige for virksomheden i relation til de konkurrenter, der

ligner den og i relation til den selv.

Formélet med en kritisk succesfaktoranalyse er at vaere i stand til at bedemme hvilke faktorer, der
virkelig er vigtige for ledelsen at rette opmaerksomheden mod. Derved undgas, at ledelsen mister

overblikket og forsvinder i en masse mindre relevante beslutninger.
De kritiske succesfaktorer kan identificeres ved hjelp af folgende tre sporgsmal;

< Pa hvilket grundlag valger kunderne mellem de forskellige produkter?
< Hvad skal en s&lger gore for at veere konkurrencemaessig succesfuld —hvilke ressourcer og
konkurrencemassige kapabiliteter kraever det?

<> Hvad kreever det af salgeren for at opné en vedvarende konkurrencemaessig fordel?

Det er afgerende for virksomhedens ledelse at bestemme branchens kritiske succesfaktorer, da
man derigennem fir et kendskab til hvilke faktorer, der er vigtige at have fokus pa for at fa
konkurrencemassige fordele. Det er nedvendigt for ledelsen at have et indtryk af hvilke
ressourcer, der er ngdvendige for at fa succes i1 branchen. Er der ikke denne forstaelse hos ledelsen,
oges risikoen for, at virksomheden stille og roligt ikke opfylder de krav, der stilles fra branchens
side, og dermed ikke overlever. Omvendt kan virksomheden skabe sig vedvarende
konkurrencemassige fordele ved at have en god forstaelse for branchens kritiske succesfaktorer og

derigennem tilpasse strategien til branchens vilkar.

3% Thompson & Strickland, side 96 @verst
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5.3.4 KSF i relation til IS/IT

Da en opfyldelse af branchens kritiske succesfaktorer er afgerende for virksomhedens overlevelse
1 branchen, er det naturligt at undersege, hvorledes disse succesfaktorer kan opnds gennem
anvendelse af IS/IT. Til at svare herpa anvendes en model, som viser, hvorledes ledelsen gennem
de kritiske succesfaktorer, som de onsker at holde et vigent ¢je pd, kan opstille nogle
neglebeslutninger (Key Decisions KD), der er relateret til de kritiske succesfaktorer. Disse
neglebeslutninger agerer som en bro til en identifikation af hvilke informationskrav (Information

Requirements IR), der er til opfyldelse af en kritisk succesfaktor. Det illustreres saledes

Figur 5.8 Kritiske succesfaktorer i relation til KD og IR.
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Kilde: Strategic Management & Information Systems, side 155

Til de fundne IR kan man opstille eksempler pad systemer, som kan opfylde kravene. Der er pa
denne vis opstillet en model, som operationaliserer de kritiske succesfaktorer til konkrete

systemer, som kan hjalpe virksomheden til succes.

5.3.5 Delkonklusion

Konklusionen pa den eksterne analyse er, at man gennem Porters 5 Forces kan lave en analyse af
styrken pa de konkurrencemassige krefter og derigennem finde ud af, hvordan branchevilkarene
er. Gennem en analyse af kritiske succesfaktorer for strategiske grupper eller virksomheden, kan
man finde de faktorer, som er afgerende for succes. Den eksterne analyse gav derfor svar pd
”Hvorledes er vilkérene 1 branchen og hvor staerk er hver af de konkurrencemaessige krafter?” og

“Hvilke kritiske faktorer er der for at virksomheden kan opnd succes?”
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5.4 Intern analyse
5.4.1 Virksomhedens situation, vaerdikade

En virksomhed skal vare opmarksom pé sin konkurrencedygtighed mht. priser og omkostninger,
ndr forretningsstrategien skal defineres. Pris og omkostningssammenligninger er vitale pd mange
markeder. Det er ofte vigtigt ikke at have en dyrere produktion end konkurrenterne. Opgaven er at
sammenligne aktiviteternes omkostninger med rivalernes omkostninger for at finde frem til hvilke,
interne aktiviteter, der er kilde til fordele og hvilke der er kilde til ulemper. Et af de primere
redskaber til denne analyse er en vardikaedeanalyse af Michael E. Porter®’. En vaerdikadeanalyse

bestar af en intern og ekstern verdikade.

Intern veerdikedeanalyse

Den interne vardikedes funktion er at identificere de forskellige aktiviteter, funktioner og
forretningsprocesser, som udferes 1 en given virksomhed. Formdlet med denne analyse er at
bidrage med oplysninger om, hvorledes flowet er internt i virksomheden, séledes at den sluttelige
veerdi, der tillegges produktet efter at have gennemgdet virksomhedens processer, bliver storst
mulig. Jo sterre vaerdi der tillegges produktet i den interne verdikade, jo sterre mulighed er der
for profit. Hvis ikke der tilfores en ekstra verdi til produktet i den interne verdikaede, vil
virksomheden forsvinde fra den eksterne vardikede®'. Den interne vardikaede illustreres efter

nedenstaende figur.

Figur 5.9 Den interne veerdikcede
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Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Strategic Management & Information Systems, side 48-49

Som ovenstdende figur viser, bestar virksomheden af nogle primere aktiviteter og nogle
stotteaktiviteter. Enhver virksomhed udferer primaere aktiviteter for at kunne opfylde deres
vardiskabende rolle. Disse primare aktiviteter skal hver iser udferes med succes, men de skal

ogsd keedes effektivt sammen for at virke optimalt. Stetteaktiviteterne er nedvendige for at

40 Competive Advantage, kap 2 og 3, Michael E. Porter, 1985, New York: Free Press
4! Den eksterne veerdikaede beskrives umiddelbart efter den interne veerdikade

Side 44



Synergistrategi mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi

kontrollere og udvikle virksomheden og dennes forretning, og de tilfgjer dermed en indirekte
vaerdi. Ved flere typer af forretningsaktiviteter kan nogle af stotte aktiviteterne deles mellem disse
af hensyn til ekonomi og effektivitet — mulighederne herfor athenger dog til dels af deres
indbydes ligheder eller fits*.

Den eksterne verdikaede

Den eksterne verdikede bestdr af hele ”systemet” fra leverander til den endelige kaber. Det er
yderst relevant at kende til den eksterne verdikaede, da der er mulighed for at for at skabe sig
ekstra profit eller fordele. Det er relevant at kende til den bagudrettede del af den eksterne
vaerdikaede for at kunne sikre sig, at leverandererne giver virksomheden de bedste vilkar. Alt, der
kan bidrage til at gere leveranderernes priser bedre eller forbedre produktet, kan vaere en fordel for
virksomheden. Endvidere er den fremadrettede del af den eksterne verdikaede ogsd relevant at
kende for at mindske omkostningerne pa det faerdige produkt og for at sikre en ordentlig og stabil
leverance til forbrugeren. Der er en sammenheng mellem alle led i verdikeden, og dens
sammens&tning afspejler sig 1 det fardige produkts pris og kvalitet. Derfor hanger en
virksomheds relative omkostninger og konkurrenceevne sammen med den eksterne verdikaede.

Den eksterne vaerdikeade illustreres i nedenstdende figur.

Figur 5.10 Den eksterne veerdikcede
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Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Strategic Management & Information Systems, side 48-49

Som ovenstédende figur viser, er der en sammenh@ng fra den forste leverander til den endelige
forbruger. Denne sammenhang kan ogsd beskrives som den eftersporgsel, der kommer fra
forbrugeren op gennem kaden og det udbud, der kommer fra den forste leverander ned gennem
kaeden til den endelige forbruger. Det gelder for virksomheden om at have den sterst mulige

kendskab til de ovrige led i den eksterne vaerdikade for at kunne drage nytte af fordele heri.

Veardikaedeanalysen er et nyttigt redskab, nar virksomheden skal definere sin strategi med henblik

pa, hvor godt organisationen kan forege verditilvaeksten og pavirke omkostningerne. Modellen er

*2 Informations Systemer, side 56 og 57

Side 45



Synergistrategi mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi

meget omfattende at anvende og kan til tider virke lidt uoverskuelig. Modsat 5 forces modellen er
vardikede modellen mere detaljeret og dybdegaende, hvilket gor, at resultatet heraf ogsa bliver
meget detaljeret og konkret. At sette veerdikeedemodellen i relation til IS/IT og have dette for gje,

ndr modellen anvendes, vil man kunne drage stor nytte af IS/IT som ressource i virksomheden.

5.4.2 Vardikaeden i relation til IS/IT

Nér vardikeden betragtes 1 relation til IS/IT, skal man vere opmaerksom pa, at IS/IT
gennemtraenger vaerdikeden 1 hvert af dens led, interne som eksterne. Det transformerer méden,
hvorpd veardiaktiviteterne bliver udfert og det naturlige link, der er mellem disse. IS/IT har ogsa
virkning pa de konkurrencemassige forhold og den méde, hvorpa produktet opfylder keberens
behov. Disse basiseffekter er ogsd en forklaring pé, hvorfor IS/IT har opndet en s signifikant
strategisk betydning, og hvorfor IS/IT er anderledes end de evrige teknologier, som en virksomhed

. 43
matte anvende™ .

Formélet med at satte IS/IT i relation til verdikeedemodellen er, at man vha. verdikedeanalysen
kan identificere de vasentligste informationsstremme i virksomheden, som denne behgver at
indsamle og pavirke. Dermed kan informationsbehovet vurderes og praciseres for at kunne afgere
behovet for IS/IT. IS/IT vil kunne optimere og binde de forskellige aktiviteter i virksomheden
tettere sammen og derved optimere flowet 1 virksomheden betydeligt. P4 den eksterne side af
verdikeden vil virksomheden kunne binde de evrige led i kaden til sig eller blot udnytte

svaghederne 1 disse vha. IS/IT og herved opna betydelige konkurrence fordele.

Michael Earl beskriver i sin bog "Management Strategies For Information Technology”, Porter og
Millar’s teori om udnyttelse af IS/IT i1 vaerdikaeden pa 4 méader. Nemlig ved at verdiaktiviteten
eller det link der matte veere mellem disse, tildeles informationsteknologi direkte eller tildeles en

informationsproces evne. De 4 mader beskrives mere direkte i det nedenstaende:

1. Informationsteknologien kan fysisk automatisere og forbedre den fysiske opgave i en given
aktivitet, som f.eks. computer kontrolleret redskaber i en samlebénds produktion.

2. Informationsteknologien kan fysisk sammenkoble eller kontrollere forskellige aktiviteter, som
f.eks. kommunikations led mellem produktionen og distributionen.

3. Informationssystemer kan hjelpe med at udfere, supportere og styre vardiaktiviteter, som

f.eks. lagerstyringssystemer.

* How information gives you competitive advantage, Michael E. Porter og Victor E. Millar
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4. Informationssystemer kan optimere eller koordinere pa tvars af aktiviteter, som f.eks. CAD-

CAM systemer til computer integreret produktion™,

Virksomheden skal have disse 4 méder for gje, nar den analyserer sine verdikaedeaktiviteter. Dette
gaelder sével i interne aktiviteter som aktiviteterne 1 de eksterne led. Ved at betragte den made
informationen flyder igennem og benyttes af virksomheden — set i lyset af den interne og eksterne
brancheverdikeede — kan virksomheden identificere potentielle sider af forretningen og dens

relationer, der kan forbedres via bedre eller nyt IS/IT.

5.4.3 SWOT analyse

Nér en virksomhed gennemgar sine ressourcer, styrker, svagheder, dens eksterne muligheder og
trusler, er dette kendt som en SWOT analyse (S=Strengths, W=Weaknesses, O=Opportunities,
T=Threats). Den analyse giver et godt overblik over, om virksomhedens position er fundamental
sund eller usund. SWOT analysen har sit grundlag i det basis princip, at der i strategiudviklingen
skal gores en indsats for at skabe et sammenkobling mellem virksomhedens ressourcekapabiliteter
og dens eksterne situation™. Som beskrevet bestair SWOT analysen ogsé af eksterne faktorer.
Trods dette har vi valgt at placere den under den interne analyse, da vi mener, at det er
virksomheden og dens ressourcer, der er udgangspunktet for analysen og dermed ogsd mest i
fokus.

Et klart billede af virksomhedens ressourcer, kapabiliteter, mangler, markedsmuligheder og de
eksterne trusler for virksomhedens forsatte eksistens er essentiel. Har man ikke dette klare billede,
bliver det at udferdige en strategi meget risikabel og usikkert. Det er derfor vigtigt i
strategiudviklingsprocessen at have virksomhedens styrker, svagheder, muligheder og trusler for
oje, nar strategien skal defineres. Virksomhedens styrker, svagheder, muligheder og trusler kan

beskrives som nedenstaende:

Styrker:

En styrke er noget, som virksomheden er god til at gere. Det er et karakteristika ved
virksomheden, som giver den en konkurrencemassig fordel. Styrker i virksomheden kan f.eks.
vare en evne eller en speciel ekspertise, et verdifuldt anlegsaktiv, menneskelige ressourcer, en

god organisation, godt image eller ligende, alliancer og andre konkurrencemeessige fordele.

* Management Strategies For Information Teknology, side 46
* Crafting And Implementing Strategy, side 105
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Svagheder:

En svaghed er noget, som en virksomhed mangler eller ikke er istand til at gore godt sammenlignet
med andre. Det er et forhold der stiller virksomheden i en darlig position. Svagheder er mere eller
mindre det modsatte af hvad der kan vare en virksomheds styrker. En virksomheds interne
svagheder kan relatere sig til mangler pa konkurrencemessige vigtige evner eller ekspertise,
mangler pé vigtige anlegsaktiver, menneskelige ressourcer, andre konkurrencemaessige fordele og

ligende.

Muligheder:

Markedsmuligheder spiller en stor rolle, ndr virksomheden skal definere sin strategi. Mulighederne
danner ofte grundlaget for virksomhedens strategi. Det er derfor vigtigt at identificere og udnytte
disse, saledes at der kan drages nytte af de fordele, de kan give. De muligheder, som er mest
relevant for virksomheden, er de muligheder, som giver udsigt til en vigtig profitabel vakst, stort
potentiale 1 konkurrencemassige fordele, og de muligheder som passer godt til de skonomiske og

organisatoriske kapabiliteter, som virksomheden allerede besidder eller let kan erhverve.

Trusler:

Det forekommer sjeldent, at en virksomheds eksterne omgivelser ikke besidder en trussel imod
virksomhedens egkonomiske og markedsmessige position. Derfor skal virksomheden vere
opmarksom pa sadanne trusler, nir forretningsstrategien skal defineres. Eksterne trusler kunne
vaere udviklingen af nye og billigere teknologier, konkurrenter som lancere nye og bedre
produkter, nye udenlandske konkurrenter, samfundsmeessige omstendigheder og meget andet. Det
er vigtigt i strategiudviklingsprocessen at identificere eventuelle trusler mod virksomhedens

fremtidige virke samt at vurdere, hvorledes strategien skal kunne imedega disse trusler.

SWOT analysen er allestedsn@rvarende og danner et konventionelt og endda essentielt redskab 1
tilgangen til strategisk planlaeegning®®. SWOT analysens styrke er, at den er meget dakkende og
meget genkendelig, da dens begreber er velkendte. Modellen er let anvendelig og tager hensyn til
bade interne og eksterne forhold. En ulempe ved modellen er, at den kan virke overfladisk, og man
derved kan overse nogle af de vigtige elementer, som indgdr i SWOT begreberne. Men i bund og
grund er SWOT analysen et uundvarligt og godt analyseredskab, nér virksomhedens strategi skal

defineres.

% Strategic Management & Information Systems, side 114
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5.4.4 SWOT i relation til IS/IT

Den vurderingen af muligheder og trusler, der foretages i SWOT analysen, danner en form for
scanning af virksomhedens eksterne omgivelser, medens vurderingen af styrker og svagheder er en
revideringen af virksomheden. Disse interne og eksterne faktorer skal styres og balanceres rigtigt i
forhold til IS/IT, da IS/IT kan have en stor og afgerende effekt herpd. Meningen med SWOT
analysen er, at virksomheden ikke skal patage sig en strategi med hgj risiko for fiasko, som f.eks.

ved at prove at udnytte en mulighed pd et omréde, hvor virksomheden har store svagheder.

Formalet med at medtage de IS/IT ressourcer, som blev identificeret i modellens forste trin, er, at
der fremkommer en made, hvorpa forholdene i SWOT analysen kan forbedres. IS/IT skal bruges
til at gore styrkerne og mulighederne sterkere og mindske svaghederne og truslerne. En
virksomhed skal angribe sine konkurrenter gennem brug af IS/IT, hvis badde muligheder og styrker
for ressourcen er til stede 1 organisationen. Alternativt skal virksomheden beskytte sig selv mod
konkurrenters angreb, nar den stir overfor svagheder og trusler ved et givent IS/IT
ressourceomrade. Endvidere skal IS/IT ressourcernes potentiale medtages, sdledes at man gennem

et visionart syn pa IS/IT kan forbedre virksomhedens forhold.

5.4.5 Delkonklusion

Af den interne analyse kan det konkluderes, at man gennem en vardikedeanalyse kan afdakke det
flow, der er gennem virksomheden og mellem den og dens samarbejdspartnere. Forméilet er
hermed, at optimere dette flow. Gennem SWOT analysen afdekkes virksomhedens styrker,
svagheder, muligheder og trusler. Den interne analyse svarer pd spergsmél omhandlende "Hordan
er virksomhedens omkostninger i relation til konkurrenternes?” og “Hvordan er flowet i
virksomheden og mellem den samarbejdspartnere?” og “Hvilke styrker, svagheder, muligheder og

trusler har virksomheden?”.

5.5 Den ferdige model

Udfra de ovenstaende afsnit og konklusioner er det nu muligt at opstille den fardige model. De
opsummerende spergsmal, som repraesenterer hver af delene i modellen, indsettes i figuren, og

den faerdige model ser séledes ud:
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Figur 5.11 Den feerdige model
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Kilde: Egen tilvirkning

Hermed er det muligt at udarbejde en konkret spergeramme, som dekker modellen. Dette gores

som beskrevet 1 afsnit 6.2.1.

6.0 Empiri
6.1 Virksomhedsbeskrivelse

Den i athandlingen valgte virksomhed til belysning af athandlingens problemstilling er, Crisplant
A/S, P.O. Pedersens Vej 10, DK-8200 Aarhus — Danmark. Virksomhedsbeskrivelsen er
hovedsageligt lavet pa baggrund af 2 interviews med virksomhedens 41-arige IT-chef Preben Juhl
Petersen, som har veret IT-chef for Crisplant A/S 1 10 &r. Interviewene findes 1 kildematerialet,

hvortil det skal bemearkes, at det ene interviewet er angivet i referat form og det andet er angivet i
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sin fulde helhed. Endvidere er virksomhedsbeskrivelsen ogsa lavet udfra studier af virksomhedens
arsberetning 1996/1997 og 1997/1998, samt virksomhedens hjemmeside pa adressen

www.crisplant.com.

6.1.1. Crisplant A/S

Crisplant A/S er et projektorienteret og ordreproducerende aktieselskab, som beskaftiger sig pa to
forretningsomradder — ATS (Automatic High-speed Transport and Sorting Systems) og LPG
(Liquefied Petroleum Gas Filling Systems). De to forretningsomrader er forskellige og at betragte
som nicher, men falles for Crisplant A/S” indsats i dem begge er, at de pd global plan udvikler,
producerer og installerer kundetilpassede systemlosninger, som forbedrer kapaciteten,
effektiviteten og rentabiliteten af kundernes forretning*’. Indbyrdes udger de to forretningsomrader
- LPG divisionen ca. 11% og ATS divisionerne de restende 89% af virksomhedens
nettoomszatning™. Virksomheden er opdelt i 6 divisioner, som kan ses i nedenstdende

organisationsplan.

Figur 6.1 Organisationsplan Crisplant A/S

Corporate
Management

Staff & Management ’
Functions

Division Division Division Division Division Division

ATS - USA ATS-EU ATS - AP Main Contractor Production ‘ LPG

Kilde: www.crisplant.com.

Crisplant A/S omsatte i 1997/1998 for 1.192 mill. kr. og har en aktiekapital i moderselskabet pa 96
mill.kr. I 1999 er antallet af medarbejdere ca. 800 pa verdensplan, hvoraf mindst 90% anvender IT
i en eller anden form og udstraekning. Crisplant A/S” organisationsstruktur ger, at der af enhver
medarbejder kraeves en hoj ansvarlighed og kompetence. Da virksomheden er projektorienteret og
laver systemlosninger i tet kontakt med kunderne, er det et krav fra kunderne, at medarbejderne

har en hgj indsigt og knowhow.

Vision og madlscetninger: Crisplant A/S’ vision er, ”at vare industri og teknologi ledende ved
levering af produkter og systemlosninger udviklet 1 tet kontakt med kunden og

forretningsforbindelser”. Deres basis virksomhedstilosofi er bygget pé to grund elementer:

47 Crisplant A/S’ arsberetning 1997/1998, side 2
* Crisplant A/S” arsberetning 1997/1998, side 26
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Kunden i1 centrum: I tet samarbejde med kunden analyserer Crisplant A/S dennes behov og

bestraber sig pa at udvikle den for kunden ideelle losning.

Systemlgsninger: Crisplant A/S” designer, producerer, installerer og servicerer kundetilpassede

systemlosninger.
Crisplant A/S” mdlscetninger er:

< At drive virksomhed pa verdensplan overalt, hvor markedsforholdene giver mulighed for

rentabel drift.
< At veere verdens ferende inden for sine forretningsomrader.
< At satte standarden for udvikling, kvalitet og service.

< At vere den mest omkostningseffektive leverander af systemer inden for de valgte

- o 1,49
forretningsomrader .

6.1.2. Crisplant A/S’ produkter

Hovedproduktet 1 A7S divisionerne er transportsystemer til f.eks. lufthavne og postcentre
(hovedsageligt pakkepost). Systemlgsningerne omhandler anlag til transportering og sortering af
f.eks. varer og pakker fra et bestemmelsessted til et andet. Udover at systemlosningerne skal kunne
transportere og sortere, er systemerne i stigende grad ogsa i stand til at identificere og lokalisere
det enkelte emne, som gir igennem transport- og sorteringsprocessen. P4 ATS omrédet er
kunderne primert offentlige myndigheder, men efterhanden som produkterne udvikler sig,
kommer der nye kunder til i form af et mindre antal private erhvervsvirksomheder, som har

lignende opgaver.

I LPG divisionen er hovedproduktet anleg til pafyldning af gas pa flasker til f.eks. olie- og
gasleveranderer. Systemleosningerne omhandler installation af transportsystemer til pafyldning og

distribution af alle typer for flasker, som indeholder flydende gas. I systemlgsningerne indgar ogsa

* Crisplant A/S’ arsberetning 1997/1998, samt virksomhedens hjemmeside
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forskellige kontrolelementer, som f.eks. laekagedetektorer og vagtcheck. Endvidere stair LPG

divisionen ogsa for vedligeholdelse og service af systemlgsningerne”.

Felles for produkttyperne i bdde LPG divisionen og ATS divisionerne er, at IT indgdr som en
meget vigtig del af produkterne. Informationsteknologien er simpelthen en afgerende faktor for, at
produkterne overhovedet kan fungere. Her tankes ikke blot pd selve anvendelsen af
systemlgsningerne, men ogsd pa serviceringen og vedligeholdelsen af disse. IT indgar ikke kun
som en vigtig del af produkterne, men spiller ogsd en afgerende rolle i1 design og
prasentationsfaserne. Nar systemlosningerne skal designes og presenteres for kunden, er

anvendelsen af CAD”' programel et afgerende vaerktoj.

Yderligere information omkring virksomheden Crisplant A/S og dennes produkter kan findes 1 et

mere detaljeret omfang pa virksomhedens hjemmeside og i virksomhedens arsberetning.

6.1.3. IT i Crisplant A/S

IT har en afgerende rolle omkring design, presentation, anvendelse og vedligeholdelse af
produkterne i1 Crisplant A/S. IT spiller ligeledes ogsd en vigtig rolle pd andre omrader i1
virksomheden. [ virksomhedens interne kommunikation benyttes IT 1 stor grad ved
kommunikation i de enkelte divisioner og divisionerne imellem. Hvad angédr den eksterne
kommunikation til kunder og leverander benyttes IT ogsa i et stor omfang, som for eksempel ved
hotline service til kunderne. En anden og meget kritisk ting for virksomheden, som berores af IT,
er projektstyring. Projektstyringen er isar vigtig for virksomheden, da denne ofte arbejder med
meget store, ressourcekrevende og langvarige (flere ar) projekter. Sluttelig anvender Crisplant A/S
ogsd IT i mere administrative henseender, som f.eks. til ekonomistyring, kontorautomation,

personalestyring og til andre administrative opgaver.

IT afdelingen pa Crisplant A/S er organisatorisk placeret som en stabsfunktion, se figur 6.1. Selve
IT afdelingen er organiseret i en flad struktur ligesom den evrige del af organisationen. IT
afdelingens virkeméde 1 den daglige drift anses mere som en servicefunktion end som egentlig
udferende. Afdelingen beskaftiger i alt 14 medarbejdere, som alle er tilknyttet moderselskabet 1
Danmark, hvorfra alt IT styres. Dog findes der en enkelt IT-medarbejder i datterselskabet 1 USA.

3 Interview nr. 1, bilag 2, side 1, samt virksomhedens hjemmeside
> CAD - Computer aided design, software til skabe komplekse tre-dimensionale arkitekt tegninger, ingenior
tegninger og produkt design
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Organisatorisk er IT afdelingen underlagt en IT komité. Den bestér af divisionscheferne, IT chefen
samt koncernchefen. IT komitéen aftholder mede fire gange &rligt, hvor der tages beslutninger om,
hvorledes ressourcerne skal fordeles internt i organisationen. Komitéen arbejder pd grundlag af
forslag stillet af IT afdelingen eller divisionerne. De okonomiske beslutninger tages 1 IT

komitéen’.

6.2 Metode til den empiriske undersegelse
6.2.1 Udarbejdelse af spergeramme

Til en denne undersogelse, har vi behov for at samle oplysninger om den undersegte virksomhed.

Sddanne kan fés pa forskellige mader, bl.a. gennem

< Kvantitativ undersggelsesmetode

< Kuvalitativ undersegelsesmetode

En kvantitativ undersggelse kan ske gennem en spergeskemaundersogelse. Spergeskemaet har den
fordel at den kan néd en masse mennesker pa kort tid og dermed fa en stor mangde svar fra mange

forskellige respondenter. Spergeskemaet har dog en raekke ulemper:

< Der er ikke mulighed for at forfelge et emne.

< Det er sveert for respondenten at give supplerende bemerkninger til sine svar.
< Der vil typisk vare et stort frafald blandt respondenter.

< Der er ikke mulighed for at uddybe et spergsmal.

En kvalitativ undersegelse indbefatter en tattere kontakt med respondenten. Eksempelvis kan man

benytte sig af et fokusgruppemede, hvor flere respondenter deltager eller et interview.

Et fokusgruppemede giver pd kort tid en stor mangde data. Ulempen er, at man ved et
gruppemade, kan risikere, at nogen sidder og “gemmer sig”, sdledes man ikke far den viden frem,

der onskes.

Interviewet har bl.a. de fordele, som er ulemper for spergeskemaets vedkommende. Dernaest er der
mulighed for at udvide respondentgruppen, hvis det viser sig, at en eller flere respondenter ikke
“slar til” 1 interviewet. Ulempen ved interviews er, at de er meget tidskrevende. Vi velger dog

denne metode, da vi mener, det er nodvendigt med den grundige analyse, som et interview giver.

>2 Interview nr. 1, bilag 2, side 2 og frem
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Det blev 1 afsnit 5 skitseret, at vi vil benytte os af to former for spergeteknik. Til ressourcedelen vil
vi benytte os af Al. Der blev i teorien skitseret en reekke mader at stille spergsmaél pa. Vi vil tage
en mere simpel tilgang til interviewet ved at stille tre overordnede spergsmal. Det vil give os en
storre frihed til at stille uddybende spergsmaél, hvor vi skenner det nedvendigt. Interviewet vil

derfor blive bygget op omkring de 3 overordnede spergsmal, nir ressourcedelen berores™:

1) Hvad er de gode oplevelser du/I har haft med IS/IT i relation til ....?
2) Hvad gjorde det muligt at i disse oplevelser?
3) Hyvilke ideer har du til, at du/I kunne blive endnu bedre til...?

Det forste spergsmail er ment som indgangsbilletten til respondentens hgjdepunkter inden for det
enkelte element. Det skal samtidig f& respondenten ind i en positiv tankeraekke. Det andet
spergsmal er der, hvor vi som interviewere virkelig skal g& i dybden med underspergsmal. Det er
her, at respondentens oplevelser skal give de informationer, der gor det muligt at identificere
virksomhedens ressourcer og kompetencer. Det er sdledes interviewerens opgave at sikre, at man
kommer til bunds i oplevelsen, og fir blotlagt de bagvedliggende grunde til, at oplevelsen blev
mulig. Undersporgsmal skal hjelpe med til at opnd dette. Det tredje spergsmal er koblet til
virksomhedens potentialer. Med de positive oplevelser og, hvad der gjorde dem mulig 1 frisk
erindring, skulle det vaere muligt at fa respondenten til at forklare, hvad der kunne gore han eller
hende endnu bedre indenfor det padgeldende element. Nér respondenten gor dette, kan det naesten
ikke undgés sleret loftes for, hvilket potentiale der er i det pagaldende element. Hvis noget skal
gores bedre, skal det udvikles. Hvis noget skal udvikles, er det nedvendigt, at der er et potentiale

til at gore det.

Gennem disse speorgsmal ved hjelp af Al tankegangen far vi de svar vi skal bruge til

identifikationen af virksomhedens IS/IT ressourcer, kompetencer og potentialer.

I den traditionelle del af spergerammen vil vi benytte os af en mere traditionel spergemetode. Den
vil vaere praeget af hv-ord, da vi derigennem vil opnd en bedre styring af interviewet. Denne
styring ensker vi, fordi vi ikke er treenede interviewere, og fordi den forste del af interviewet er
mere eksperimenterende. I forleengelse af alle spergsmal under den interne/eksterne analyse vil vi
stille sporgsmaélet, “Hvorledes kan IS/IT afthjelpe problemet, eller forbedre den nuverende

situation?” Igen er denne del meget styret, men vi mener, at vi gennem denne styring kan

% De stiplede dele af sporgsmalene, er elementet fra sporgerammen. Elementet vil blive skiftet, i takt med at
respondenten besvarer de tre spergsmal. Se eventuelt interview nr. 2, bilag 3
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kontrollere interviewet bedre. Hvis 1. del af interviewet ikke er optimal, kan vi kompensere for det
gennem del 2. Dermed vil vi vare i stand til at afdekke, hvilke fordele IS/IT ressourcen vil kunne

skabe indenfor de enkelte omrader i modellen.

6.2.2 Udvzlgelse af respondent

Udvealgelsen af respondent er vigtig, da hele vores analyse af virksomheden bygger pa de svar, der

gives til interviewet. Der er flere ting, der skal tages hensyn til ved udvelgelsen af respondent

< Pé hvilket niveau i virksomheden foretages undersegelsen
< Hvilke medarbejdergrupper ber deltage

< Hvilke omrader ber medtages

Svaret pd disse sporgsmal er i vores tilfelde, at vi onsker at foretage undersogelsen pa det
strategiske niveau, da det er udvikling af synergistrategi, som er vores mal. Derfor kraver det, at

respondenten tilherer denne gruppe.

Ligeledes er der ikke grund til at medtage personer, som ikke tilherer ledelsesgruppen, da
underspgelsens art er s overordnet, at svarene er til stede hos ledelsen. Dog mener vi ikke, at
medarbejdernes tanker og holdninger ikke skal medtages, nar en strategi skal implementeres, da
der fra medarbejderne kan komme gode forslag til, hvorledes strategien kan udferes pa bedst
mulige vis. Medarbejdernes indstilling er efter vores mening vital, ndr strategien skal
implementeres. Afviger de og virksomhedskulturen fra strategien, er det nasten umuligt at
implementere strategien. Derfor ma ledelsen sikre sig, at medarbejderne er indstillede pa at arbejde
efter strategien. Men i vores tilfelde er det nedvendigt udelukkende at stille spergsmél i

ledelsesgruppen.

Da vi har afgrenset os til at koncentrere os om IS/IT 1 vores athandling, er det nedvendigt at
medtage en respondent, der beskaeftiger sig med dette omrade. I den fulde model er det naturligvis
ikke nok kun at medtage en specialist fra IS/IT omradet. Her skal alle virksomhedens

ressourceomrader dekkes ind.

Pé baggrund af de ovenstdende krav til respondenten, er vores valg faldet pa Preben Juhl Petersen,
som er [T-chef. Han opfylder de ovenstdende krav og har ydermere varet 1 virksomheden 1 10 &r.
Vi opfatter ham som en "’blaeksprutte”, der har stor viden ikke bare om IS/IT omradet men om hele
virksomheden.
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6.2.3 Dataopsamling

I forbindelse med interviewet skal de data, som fremkommer opfanges. Der kan her geres brug af
bl.a. referat eller bdndoptager. Ved brug af referater skal der bruges tid og ressourcer pa at lave
notater og pa at sortere, hvilke data der er vesentlige eller uvasentlige. Denne tid og disse
ressourcer anvendt vil fragd fokus pé respondenten. Vi har vi valgt at gere brug af bandoptager,
idet det giver os mulighed for i fuldt omfang, at kunne koncentrere os om at sperge dybere i de

svar respondenten fremkommer med under interviewet.

Ved brug af bandoptagelse opnds endvidere en fyldestgorende dokumentation af interviewet med
et meget lille eller intet informationstab. Risikoen for, at referentens holdninger preeger de afgivne

informationer er ligeledes minimeret, da der i interviewsituationen ikke finder en tolkning sted.

Der opnds derved en un-biased dokumentation af interviewet, der kan anvendes som kilde til

senere bearbejdning/analyse.

6.2.4 Databehandling

Efter af have indsamlet data p& band, skal disse behandles. Der er hertil mulighed for at enten

afspille bandet og nedskrive et referat, eller interviewet kan udskrives pracist fra bandet.

Vi har valgt, at vedleegge begge interviews i udskrevet form. De vil vere at finde som bilag til
athandlingen. Dette har vi valgt, fordi udskrivningen giver et godt overblik over de indsamlede
data til brug for analysen. Udskrivningen sker ogsd, fordi interviewene er at betragtes som
vaerende kilder til den empiriske del, hvorfor det er ideelt, at disse er tilgaengelig for laeser, séledes
at den empiriske del ikke fremstdr som postulater. Vi har valgt at benytte to former for udskrivning

til de to interviews.

Interview nr. 1 er skrevet i referatform. Grunden hertil er, at formalet med dette interview er at
opna et generelt kendskab til virksomheden og dens anvendelse af IS/IT. Behovet for en detaljeret
kilde er derfor ikke sé stort. Ydermere kan store dele af de oplysninger, der omhandler generelle
ting om Crisplant A/S eksempelvis 1 relation til méalsatning og vision, findes 1 arsregnskabet og pa

Crisplant A/S’ hjemmeside.

Interview nr. 2 er skrevet ud i sin fulde leengde. Grunden hertil er, at dette er vores hovedinterview,
hvor vi seger svarene til losningen af vores model. Hovedformalet med dette interview er at opna

et dybere kendskab til Crisplant A/S, dennes IS/IT ressourcer samt interne/eksterne forhold. Disse
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informationer ligger til grund for analysen til udvikling af en synergistrategi. Modellen vurderes pa
baggrund af denne caselesning, hvorfor vi finder det nedvendigt at have den mest korrekte
afspejling af interviewet. Denne mere detaljerede information er ikke at finde andetsteds, hvorfor
vi 1 tolkningerne og analyserne til modellen afthanger af, at vores eneste kilde er primer og som

folge deraf ma vere sa precis som mulig.

Vi gennemlaser herefter interviewene, og databehandlingen sker ved, at der uddrages citater fra

interviewene.

6.3 Empirisk undersogelse af Crisplant A/S

Denne del bygger pa de to interviews foretaget pa Crisplant A/S. Selvsagt kan man ikke forvente,
at man gennem to interviews far den fulde indsigt 1 virksomheden og dens forhold. Formalet med
denne undersogelse er derfor, at vise rammerne for anvendelsen af modellen frem for, at vere i

stand til at leegge en konkret strategi for Crisplant A/S.

6.3.1 Afdeekning af disharmoni mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi

Grundlaget for analysen af en eventuel disharmoni mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi i
Crisplant A/S er dels virksomhedsbeskrivelsen og dels interview nr. 1°*. Hvor emnet er behandlet i

interview nr. 2°°, medtages ogsé disse udtalelser.

Forretningsstrategi

Som det fremgar af virksomhedsbeskrivelsen og af IT-chefens oplaeg i interview nr. 1 er det
Crisplant A/S’ vision “at vaere industri og teknologi ledende ved levering af produkter og
systemlosninger udviklet i tet kontakt med kunden og forretningsforbindelser”. Hertil kommer
virksomhedsfilosofien, som bygger péd de to grundelementer; at kunden skal vare i centrum, og at

der skal laves systemlgsninger.

Begge dele tyder pa, at Crisplant A/S 1 sin formulering af vision har valgt den visionare made at
lave visionen, jf. figur 2.2. Dermed er der grobund for, at Crisplant A/S kan lave kvantespring og
opné store resultater. Denne visionazre indstilling til at fore forretning understottes ligeledes af
Crisplant A/S’ mals@tninger, som omtaler at drive virksomhed pa verdensplan, vare forende
indenfor forretningsomradet og satte standarden for udvikling, kvalitet og service. Den fjerde

malsatning strider lidt imod disse, da den omtaler, at Crisplant A/S skal vere den mest

> Interview nr.1 kan findes i bilag 2
> Interview nr.2 kan findes i bilag 3
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omkostningseffektive leverander pd markedet. De tre forste malsaetninger gar pd, at Crisplant A/S
skal differentiere sig fra konkurrerende virksomheder ved at skabe et kvalitetsprodukt, som kan
leveres og serviceres worldwide. Derimod gar den sidste malsetning pa omkostninger, som ellers
burde vare et sekundzrt hensyn, hvis man ensker at lancere sig pd kvalitet. Denne sidste
maélsatning ville i Porters terminologi ikke vare mulig, da Crisplant A/S ville blive “’stock in the
middle”. Porter er dog blevet kritiseret for dette. Han tager fejl ved at se pa relationen mellem
kvalitet, pris og omkostninger som noget, der udelukker hinanden. Det har vist sig, at det godt kan
lade sig gore at have lave priser og god kvalitet. Thompson og Strickland’® kompenserer for dette
ved at medtage best-cost provider strategien, som har en value for money tankegang som det
grundleggende. Dog mener vi ikke, at det er Crisplant A/S’ intentioner at fore en sddan strategi,
men derimod at fore en differentieringsstrategi med fokus pa deres specielle forretningsomrade

men med et hensyn til omkostningerne.

[ interview nr. 2°7 kom en kommentar til virksomhedens vision, som viser, hvordan visionen
traeder frem i1 det daglige. ”Nér man er en bersnoteret virksomhed, sé virker det nok lidt som om, at
det er dét, som stir overst pd dagsordenen; det at aktionzrerne skal tilfredsstilles frem for
visionerne.” P4 trods af at der er en visioner tilgang til visionen for Crisplant A/S, sa er der dog i
det daglige et hensyn at tage til virksomhedens aktionarer. Dermed er der visse indskrankelser 1 at
lave langsigtede planer, som pé kort tid ikke er givtige for kursvaerdien. Dog mener vi, at det er en

faktor, som naesten alle vestlige virksomheder er underlagt.

Dermed kan det konkluderes, at Crisplant A/S 1 kraft af sin vision og mélsatning har et enske om
at differentiere sig pa produktets kvalitet og service og have fokus pa et relativ smalt segment.

Heraf drages den slutning, at Crisplant A/S seger at vere ledende pa markedet.

IS/IT strategien

Ved at analysere svarene i interview nr. 1°% er vi kommet frem til, at dét, der i interviewet omtales
som verende IT strategi, er det, som vi teoretisk vil betegne som politikker Det er mere konkrete
retningslinier, som udspringer af strategien, eksempelvis taler Preben Juhl Petersen om en
Microsoft strategi. Den egentlige IS/IT strategi er altsé ikke formuleret 1 Crisplant A/S’ tilfelde.
Dog er det muligt ved at analysere udtalelser fra interview nr.1°° at finde frem til, hvad der er

Crisplant A/S’ egentlige IS/IT strategi. Crisplant A/S er ikke markedsleder i relation til brugen af

> Thompson & Strickland side 136

" Interview nr. 2, bilag 3, side 14, midt, triptal 506
% Interview nr. 1, bilag 2, side 2 midt til side 3 midt
 Interview nr. 1, bilag 2, side 5 midt

Side 59



Synergistrategi mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi

IS/IT. 1 stedet bliver der mere anvendt en form for markedsfolgerstrategi i denne henseende. Et
eksempel herpé er brugen af CAD systemer, som Crisplant A/S begyndte at anvende, fordi andre 1
branchen anvendte dem, og fordi det efterhdnden blev et krav fra kebernes side, at preesentationen

af systemet kunne ske pa en visuel made.

Sammenfattende mener vi, at Crisplant A/S har en IS/IT strategi, som ikke er nar sa visionar som
forretningsstrategien. Der er altsé tale om en disharmoni, som er udtryk for det gap, der er mellem
strategierne. Et resultat heraf er, at ERP® implementeret relativt sent. Det er vores opfattelse, at
Crisplant A/S ikke udnytter sit potentiale optimalt, da forretningsstrategiens visionare mal ikke
honoreres optimalt i og med, at IS/IT strategien ikke understotter disse visionere mél. Som en
folge heraf mener vi, at Crisplant A/S i sin strategiudvikling ber tage et faelles syn pa strategiernes
indhold. Dette kan ske ved at aligne IS/IT strategien til forretningsstrategien. Det er vores
opfattelse, at Crisplant A/S vil fa udnyttet virksomhedens potentiale mere optimalt, hvis der i
stedet udvikles en synergistrategi, som integrerer IS/IT i strategien. Et yderligere plus hertil kan
vare, at en analyse pa baggrund af vores model vil identificere andre ressourcer i Crisplant A/S,
som ogsd kan forbedre virksomheden. Den kommende analyse vil dog kun vare rettet mod IS/IT

ressourcen.

6.3.2 Ressourcedelen
6.3.2.1 Afdaekning af IS/IT-ressourcer i Crisplant A/S

Til dette trin 1 i modellen anvendes vores interview med IT-chef Preben Juhl Petersen. Gennem Al
speorgemetoden 1 interview nr. 2 identificeres Crisplant A/S’ IS/IT-ressourcer. I spergerammen er
udgangspunktet i begreber som kunder, leveranderer, konkurrenter, infrastruktur, virksomhedens
produkter og udvikling af disse, de menneskelige ressourcer og ledelsen syn, og satte dette i
relation til IS/IT. Ydermere spurgte vi til den fremtidige betydning af IS/IT for Crisplant A/S, for
at identificere potentialet 1 IS/IT. Gennem Al sporgemetoden stillede vi de tre generelle sporgsmal,
som er navnt i afsnit 5.2.1, til hvert af de ovenstdende omréader. Efterfolgende spurgte vi igen til
de mere generelle interne og ekstene forhold hos Crisplant A/S, denne gang uden fokus pa Al og
IS/IT, dog havde vi informationerne fra den forste del af interviewet i vores bevidsthed. Gennem
denne teknik blev virksomhedens IS/IT ressourcer tydeligt identificeret. Endvidere blev der ogsé 1
interview nr. 1 identificeret flere af virksomhedens IS/IT ressourcer. Disse vil der ogsa blive
refereret til. De fremtraedende IS/IT ressourcer for Crisplant A/S vil blive kort beskrevet 1 det

nedenstdende.

% ERP, Enterprice Ressouce Planing
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Et af de mest kritiske systemer hos Crisplant A/S er deres administrative system. Det geelder
bade deres nuvarende administrative system som deres fremtidige ERP system BAAN. "Den
made hvorpd vores systemer bliver anvendt pd i dag, er de begrenset af de eksisterende
systemer. Det nye system vi har valgt, nemlig BAAN, som er et ERP system, er meget
procesorienteret, og det bliver netop proces og flow, som issuet der, og som kommer til af

afspejle, hvordan hele virksomheden hanger sammen optimalt™®'.

Et andet kritisk system er deres CAD systemer. Disse systemer er is&r vigtige i
prasentationsfasen, da beslutningstagerne ofte ikke er sé teknisk minded, og den grafiske
praesentation er derfor vigtig®”. CAD systemerne er ogsd vigtige, da disse anvendes til design
af virksomhedens produkter og vurderes til at have mindst en lige s& stor betydning i

fremtiden®’.

Et kritisk system for Crisplant A/S er ogsé deres projektstyringssystemer. Vigtigheden af disse
skyldes, at Crisplant A/S er en ordre- og projektorienteret virksomheden, og projektstyring er

derfor en vigtig del af virksomheden og dens drift®.

E-mail/elektronisk post systemet er ogsa et vigtigt system for Crisplant A/S. Elektronisk post
er faktisk blevet mere vigtig for virksomheden end selve telefonen®. E-mail system er et godt

kommunikationssystem bade intern og eksternt til f.eks. kunder og leveranderer.

Kontorautomation anvendes ogsa i stor grad af virksomheden. Her anvender Crisplant A/S

bl.a. Microsoft Office pakken med tekstbehandling og regneark m.m®.

Internet anvendes ogsd i1 virksomheden. Det har ikke den store betydning internt i
virksomheden, men ekstern har det en betydning, f.eks. i kontakten med kunder og
leveranderer. Kunderne kan finde oplysninger om virksomheden, og visse leveranderer har
adgang til nogle af Crisplant A/S’ systemer og omvendt. Samtidig har internettet stor
betydning for potentielle ansggere/jobkandidater, ligesom virksomhedens aktionarer kan fa

oplysninger af den vej®’.

5! Interview nr. 2, bilag 3, side 12, triptal 434, og Interview nr. 1, bilag 2, side 6
62 Interview nr. 1, bilag 2, side 5 nederst og frem

% Interview nr. 2, bilag 3, side 5, triptal 187, og side 6, triptal 191

% Interview nr. 1, bilag 2, side 6

% Tnterview nr. 2, bilag 3, side 1, triptal 011

% Tnterview nr. 2, bilag 3, side 5, triptal 173

7 Interview nr. 2, bilag 3, side 2, triptal 060, og side 1, triptal 023
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7. Intranet er et af de mere vigtige systemer 1 virksomheden. Store dele af kommunikationen 1
virksomheden foregar via intranettet, vigtige beskeder fra ledelse og andet generel information

formidles gennem intranettet®®.

Ovenstaende systemer m.m. er dele af den IS/IT, som Crisplant A/S anvender dagligt. Noget IS/IT
er mere vigtigt end andet, hvilket ogsd vil komme til udtryk i klassificeringen af IS/IT-

ressourcerne 1 naste afsnit.

6.3.2.2 Klassificering af IS/IT-ressourcerne i Crisplant A/S

Klassificeringen af IS/IT-ressourcerne i Crisplant A/S kan ske vha. af McFarlan modellen.
Klassificeringen geres pa to mader. En klassificering af de konkrete IS/IT-ressourcer, altsda en
systemportefolje og en klassificeringen af selve virksomhedens overordnede méde at anvende
IS/IT p4, altsé pa et branche niveau. Forst vil vi starte med at klassificere de enkelte dele af IS/IT,
som Crisplant A/S anvender. 1) administrativ system, 2) CAD systemer, 3)
projektstyringssystemer, 4) E-mail, 5) kontorautomation, 6) internet og 7) intranet. De navnte
IS/IT dele vil bliver klassificeret efter deres nuvarende og fremtidige betydning, hvilket illustreres

i nedenstdende McFarlan model.

Figur 6.2 Klassificering af Crisplant A/S’IS/IT-ressourcer.

Hoj | Turnaround Strategic
Adm. system
Projektstyring
CAD systemer

E-mail
Intranet
Kontorautomation Internet
[ Support Factory
Lav Hoj

JIOWIAYSAS ISIPHWAIY Je SurupA)aq ysidajens

Strategisk betydning af eksisterende systemer

Kilde: Egen tilvirkning

% Interview nr. 2, bilag 3, side 4, triptal 139, og side 14, triptal 515
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Ad 1) Det administrative system er blevet placeret under strategic, da det nuvaerende system samt
det nye ERP system som man vil anskaffe, har en kritisk betydning og fortsat vil havde det 1
fremtiden. Grunden hertil er at virksomhedens systemer bliver mere og mere integreret i et faelles

administrativt system (ERP).

Ad 2) CAD systemerne har vi ogsa valgt at placere under strategic. Grunden hertil er, at CAD
systemerne er vigtige i praesentationsfasen og i udviklingen af virksomhedens produkter. Det
tidsmassige perspektiv taget 1 betragtning ger, at CAD systemerne 1 gjeblikket bevager sig fra
strategic til factory.

Ad 3) Projektstyringssystemerne er placeret under strategic, da virksomheden er
ordreproducerende virksomhed, og da begge interview afspejler, at en projektstyring strategisk

afgerende nu og fremover.
Ad 4) E-mail er placeret under factory, da dette er blevet et vigtigt driftsystem for Crisplant A/S.

Ad 5) Kontorautomation er blevet placeret under support, men der kan argumenteres for at placere
denne under factory, da denne anvendes meget i den daglige drift. Vi har dog valgt at placere
kontorautomationen under support, da er dette er fuldt integreret i virksomheden og ikke har nogen

direkte indvirkning pa produktet.

Ad 6) Internettet er placeret under factory, fordi Crisplant A/S anvender dette som et driftsystem,
der er en form for serviceorgan for virksomhedens leveranderer, kunder, aktionarer og potentielle

ansegere til virksomheden.

Ad 7) Intranettet er placeret under factory, da det efterhdnden reprasenterer virksomhedens

infrastruktur.

Virksomheden Crisplant A/S og branchen, denne befinder sig i, er placeret under strategic, hvilket
skyldes, at IS/IT altid har varet afgerende for virksomhedens drift og eksistens. Den fremtidige
udvikling af IS/IT vil vare ligesa afgerende for Crisplant A/S. Driften og selve eksistensen af
virksomheden kan ikke lade sig gore uden IS/IT®. IS/IT er ogsa en stor del af selve produktet og
indgédr ogsa i1 den service, virksomheden matte yde overfor kunder. For at vere placeret i denne

kvadrant skal strategien for IS/IT vil vare velovervejet i forhold til forretningsstrategien. Vi mener

% Interview nr. 2, bilag 3, side 6, triptal 197
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ikke, at der er formuleret en tydelig IS/IT strategi. Dog er der latent en strategi samt en lang raekke
af velformulerede politikker til handteringen af IS/IT. Investeringen 1 IS/IT udger en stor del af
virksomhedens budget, IT-chefen er reprasenteret i den everste ledelse (IT komitéen), og de fleste
chefer/ledere 1 virksomheden har en relativ god forstdelse for IS/IT. Medarbejderne er ogsd meget
IT-mindede.

6.3.3 Ekstern analyse

Den eksterne analyse bygger hovedsageligt pa interview nr. 2 side 8-12. Der laves forst en
overordnet analyse af de eksterne forhold, som derefter analyseres med de i1 afsnit 6.3.2 fundne
ressourcer. Vurderingen af de eksterne forhold, med IS/IT ressourcen in mente, skal drage indefra-

og-ud vinklen ind 1 analysen.

6.3.3.1 Porters 5 Forces

Brancheanalysen laves pa baggrund i Porters 5 Forces, som forst laves for Crisplant A/S generelt.
Derefter knyttes de i afsnit 6.3.2 fundne ressourcer til kraefternes styrke, séledes at det fastlegges,

hvordan IS/IT kan hjelpe Crisplant A/S med at positionere sig mere optimalt.

Kunder
Spergerammens forste del seger, i relation til Porters 5 Forces, at afdaekke hvilke relationer, der er
mellem Crisplant A/S og dennes kunder. Formadlet er at finde frem til, hvordan forhandlingsmagten

er placeret for derved at kunne udlede styrken af kunderne.

Crisplant A/S har relativt fi kunder. Disse kunder er meget store. Det kan vare multinationale
selskaber eller nationale postvasner. Den typiske kunde er derfor sterre end Crisplant A/S. I denne
del af interviewet udtaler Preben Juhl Petersen, at kunderne ikke har forhandlingsmagten. Han
modificerer dog denne udtalelse flere gange pa den mide, at kunderne er i centrum, og at det
selvfolgelig er deres krav, der skal efterkommes’. Dette tillagt udtalelsen om, at Crisplant A/S
ikke er i stand til at stille krav til sine kunder,”' ger, at vi mener, at forhandlingsmagten ligger hos

kunderne.

IS/IT ressourcen i relation til kunder
Pa grund af at Crisplant A/S har sd fa kunder, og at kunderne er s store, er der efter Preben Juhl’s

mening ikke store muligheder for at binde kunderne til Crisplant A/S”>. Dog mener Preben Juhl, at

" Interview nr. 2, bilag 3, side 8, triptal 303
" Tnterview nr. 2, bilag 3, side 8, triptal 317
2 Interview nr. 2, bilag 3, side 9, triptal 337

Side 64



Synergistrategi mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi

IS/IT kan veere med til at forbedre forholdet til kunderne, siledes at der er mulighed for at skabe
nogle kunderelationer, som ger, at kunden 1 en aftersalesituation igen henvender sig til Crisplant
A/S. Netop her ber Crisplant A/S sgge at optimere sine relationer til kunderne gennem nogle af de
1 afsnit 6.3.2 identificerede ressourcer. Da forhandlingsmagten er fast placeret hos kunderne, er det
Crisplant A/S’ chance i ferste omgang til at tiltrekke sig kundens opmarksomhed og derefter
fastholde kunden. At skaffe sig kundens opmarksomhed kan ske gennem en god prasentation.
CAD systemer en vigtig ressource for Crisplant A/S, som kan anvendes netop til preesentation af
produkterne. En fastholdelse af kunden kan ske gennem en god og smertefri behandling af kunden,
saledes at kunden ikke ser grund til at skifte leverander ved et nyt keb. Vi mener, at Crisplant A/S
kan skabe denne kundeloyalitet gennem en god projektstyring. Ressourcen, der skal anvendes

hertil, er projektstyringssystem og i fremtiden det nye ERP system.

Truslen fra nye konkurrenter
Truslen fra nye konkurrenter kan afledes, hvis man kender til, hvilke indgangsbarrierer der findes i

branchen.

Produktionen kraever bade en stor volumen, da det er store losninger og et grundigt kendskab til
branchen, da det er meget tekniske og specialiserede losninger. Dette vanskeliggor en kopiering og
hurtig indtraengen pd markedet. I interviewet giver dette sig til kende ved, at Preben Juhl udtaler, at
der ikke er en stor udskiftning i aktererne pa markedet.” Der eksisterer derfor ikke en reel trussel
fra udefrakommende konkurrenter. Derimod er det de eksisterende konkurrenter, der hele tiden

soger at udvidde deres virke.

IS/IT ressourcen i relation til truslen fra nye konkurrenter

Da denne kraft ikke er den staerkeste, er det ikke pa dette omrade, at Crisplant A/S skal bruge en
masse ressourcer. Dog skal de indgangsbarrierer, der allerede eksisterer, vedligeholdes, saledes at
man ikke abner for nye konkurrenter. Dette kan gores ved til stadighed at have gje pa at udvikle
nogle systemer, som skal kommunikere med de mekaniske systemer, der skal udfere en opgave.

Integrationen og kompleksiteten i produkterne er medvirkende til at opretholde barriererne.

Truslen fra substituerende produkter
Som nevnt tidligere er det en stabil branche, som Crisplant A/S opererer 1. Der er ikke en direkte

trussel fra substituerende produkter, men Preben Juhl ser en latent trussel i udviklingen af de

3 Interview nr. 2, bilag 3, side 9, triptal 356
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nuvarende produkter til integrerede totallosninger’*. Gennem en udvikling af de nuvarende
produkter til integrerede losninger, kan producenten gere kunden athangig. Et andet aspekt 1
denne integration er, at de konkurrerende virksomheder i stigende grad bliver athangige af at
arbejde sammen, da de store systemlosninger kraver input fra forskellige virksomheders systemer

for at kunne implementere hele lgsningen af eksempelvis et internetkeb”.

IS/IT ressourcen i relation til substituerende produkter

Her er det afgerende, hvorvidt Crisplant A/S formar at felge med udviklingen af eksisterende
produkter. Der er efter vores mening ikke en trussel fra substituerende produkter. Derfor er det
mere afgerende, at Crisplant A/S er med fremme ndr der skal udvikles pd eksisterende produkter,
end det er at have et vagent gje pa alternative produkter. Af de i afsnit 6.3.2 identificerede
ressourcer, som kan vare behj®lpelig her er CAD samt diverse udviklingsvektejer. I denne
henseende er det vigtigt at understrege, at disse systemer skal betjenes af kvalificerede

medarbejdere.

Rivaliseringen p4 markedet

Som navnt tidligere er den starste trussel fra de konkurrerende virksomheder, som udvidder deres
virkeomréde. Samtidig skal forholdet til konkurrenterne ogsé vedligeholdes, da en konkurrent i det
naste tilbud kan veare en samarbejdspartner, netop fordi man beskeftiger sig med sa store
losninger, at de ofte ikke kan produceres, implementeres eller serviceres af Crisplant A/S alene’.
Der eksisterer altsa et ambivalent forhold til konkurrenterne i branchen. Rivaliseringen er hérd 1

branchen.

IS/IT ressourcen i relation til rivaliseringen pa markedet

Ved denne sterke kraft er det nedvendigt, at Crisplant A/S har rettet fokus pa konkurrenterne i
branchen. Hermed mindskes risikoen for at sakke bagud. Da kendskabet til konkurrenternes
interne tilstand ikke er saerlig god, ber Crisplant A/S forsgge at optimere sine interne forhold. De
teknologiske losninger hertil vil vare til stadighed at arbejde med den interne verdikede ved
hjeelp af kontorautomation, netvaerk, intranet o.l. Dette uddybes narmere i afsnittet omkring den

interne vardikade.

™ Interview nr. 2, bilag 3, side 9, triptal 356
> Interview nr. 2, bilag 3, side 9, triptal 356
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Leveranderer
I relation til leverandererne kan man, pd samme méde som 1 forholdet til kunderne, forsege at

afdeekke, hvem der har forhandlingsmagten.

Crisplant A/S har i de senere ar forsegt at “indskranke sin leveranderskare med det formél at fa
endnu bedre og sterre aftaler og dermed mere fordelagtige keb”’’. Hermed fir Crisplant A/S en
god position i forhandlingen med leverandererne. Preben Juhl udtaler, at “der star vi med det
lengste stra”’®. Ydermere har Crisplant A/S inddraget visse af sine egne underleveranderer, som
kober ind hos nogle felles under underleveranderer”” og dermed opnar bedre priser i den sidste

ende.

IS/IT ressourcen i relation til leverandererne

I modsaetning til forholdet til kunderne er det i relation til leverandererne Crisplant A/S, som har
forhandlingsmagten. Derfor skal Crisplant A/S forsege at bevare denne magtposition ved at knytte
leverandererne til sig. P4 nuvaerende tidspunkt sker denne binding gennem indkebsaftaler. Denne
form for aftaler skal styrkes fremover. Tillige ber det overvejes, om man gennem anvendelsen af
EDI vil kunne opna fordele i relation til produktion og lagerbinding. Det er et omrade, som pa
nuverende tidspunkt ikke udforskes, men som i fremtiden muligvis kan optimere og binde

leveranderen til Crisplant A/S.

6.3.3.2 Kritiske succesfaktorer

Den forste del af denne analyse bygger pa de faktorer, som er identificeret som varende kritiske
for Crisplant A/S’ overlevelse i1 branchen. I drsberetningen findes tillige oplysninger, der peger 1

retning af hvilke kritiske succesfaktorer, som Crisplant A/S skal sgge opfyldt.

En vigtig faktor er efter vores mening kundetilpasning. Da kunderne er sé store, og da hver enkel
ordre reprasenterer en stor del af den drlige omsetning, er det kritisk, at kunderne er i centrum og
til enhver tid fir den bedst mulige behandling. Det er af stor betydning, hvis en kunde valger at
springe fra. Dette understottes dels af Crisplant A/S’ vision og mals@tning og dels af Preben Juhl
Petersens udtalelser i interview nr. 2 omhandlende kunder. Her siger han, at kunden er meget i

centrum, og at kundens krav skal efterkommes™.

" Interview nr. 2, bilag 3, side 11, triptal 406
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Derudover er det afgarende, at Crisplant A/S er efficiente. Selv om kunderne er store og villige til
at betale mange penge til de systemer, de keber, onsker de selvfolgelig at fa den laveste pris
samtidig med et godt produkt. Derfor er det kritisk, at Crisplant A/S konstant seger at allokere og
udnytte sine ressourcer pd den mest optimale médde. Dette understottes ligeledes af malsetningen

om, at der skal leveres et kvalitetsprodukt til konkurrencedygtige priser.

Slutteligt er det kritisk for Crisplant A/S at have en god udvikling af sine produkter, hvorfor vi
mener, at innovation er en kritisk succesfaktor. Dette begrundes i, at det er strengt nedvendigt at
vaere med fremme, nar produkterne skal laves. I modsat fald er man tabt grundet den stigende
integration af systemerne. Herunder skal ogsé ses evnen til at tilpasse sig, som af samme &rsager er

afgerende for at undga at miste markedsandele.

IS/IT i relation til de kritiske succesfaktorer

Med baggrund i de tre identificerede KSF'ere findes KD og IR for slutteligt at komme frem til
nogle konkrete eksempler pa systemer. Dette gores for at koble de fundne ressourcer til de kritiske
succesfaktorer, for hermed at vise, hvorledes systemerne kan vere behjelpelige med at opfylde
KSF'erne.

Figur 6.3 Crisplant A/S' kritiske succesfaktorer i sammenhceng med KD, IR og eksempler pd systemer

KSF KD IR Eksempel
Kundetilpasning  Organiseret Projektstyring Microsoft Project
projektforlob
Kundekontakt Key Account Database
Praesentation CAD
Efficiens Styring af ERP BAAN
interne ressourcer  Kvalitetsstyring Kvalitetsstyringssystem
Innovation Réaderum til Vidensopsamling Vidensdatabase
kreativitet Udviklingsverktejer Delphi, CAD

Kilde: Egen tilvirkning
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Figuren viser, at der til de tre kritiske succesfaktorer kan knyttes nogle konkrete systemlosninger,
som kan vere behjelpelige til virksomhedens succes. Dermed sikres, at de systemer, der benyttes,
er i overensstemmelse med virksomhedens overordnede mal. Figuren viser yderligere, at der i de
systemkrav, som kreves til opfyldelse af de kritiske succesfaktorer, er flere, som er identiske med
de afdaekkede IS/IT ressourcer hos Crisplant A/S. De resterende systemer, sdsom vidensdatabase
og kvalitetsstyringssystemer er der ikke konkret blevet spurgt til i interviewene. I relation til
kvalitet omtales dette kort i interview nr. 1, hvor Crisplant A/S har planer om at blive ISO
certificerede. Det tyder altsé p4, at der i den relation er tiltag og opmeerksomhed. Vi mener derfor,
at Crisplant A/S med sin nuverende systemportefolje understotter sine kritiske succesfaktorer pa
glimrende vis. Arbejdet ligger fremover i lobende at vurdere @ndringer i1 de kritiske succesfaktorer

og i de krav, der stilles til systemerne.

6.3.4 Intern analyse

Til den interne analyse gelder de samme forbehold, som blev taget under den eksterne analyse.

Analysen bygger hovedsageligt pa interview nr. 2 side 12-15.

6.3.4.1 Vardikaedeanalyse

Analysen laves efter den beskrevne verdikaede model. Modellen anvendes forst i relation til dens
oprindelige formadl, og derefter sa®ttes denne i relation til de hos Crisplant A/S fundne IS/IT

ressourcer.

Den interne vaerdikaede:

Den interne verdikaede bestdr overordnet af de primere og sekundzre (stotte) aktiviteter 1
virksomheden. Der et godt flow mellem de primare aktiviteter. I produktionen er Crisplant A/S
giet fra de mere traditionelle produktionsomrader til at have forskellige produktfabrikker, hvor
produktet bliver faerdiggjort indenfor et omrade. Indenfor de forskellige produktfabrikker arbejder
funktionarer og timelonnede sammen i selvstyrende grupper for, at det fysiske flow af produktet
bliver s& kort og hurtig som mulig®'. I relation til IS/IT ressourcerne har overgangen fra de mere
traditionelle produktionsmetoder til denne lidt anderledes metode bl.a. kunnet lade sig gore vha. en
god infrastruktur. Denne gode infrastruktur skyldes hovedsageligt en god understottelse fra
virksomhedens IS/IT ressourcer, som eksempelvis gode kommunikationsveje gennem netvaerk
herunder intranet og E-mail. Crisplant A/S skal vare opmaerksom pa dette flow og gere meget for

at holde disse IS/IT ressourcer ved lige.

8 Tnterview nr. 2, bilag 3, side 12, triptal 434
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Forholdene er mere blandede ved de sekundare aktiviteter. Human Ressource aktiviteten er
veldisponeret. Her har virksomheden en hel afdeling, som tager sig af forhold som ansattelse,
vurdering og uddannelse af personale i virksomheden. Denne afdeling vagtes meget hojt. Dette
skal ses 1 lyset af, at medarbejderne i Crisplant A/S vurderes som én af de vigtigste ressourcer, hvis
ikke den vigtigste i virksomheden™. Styringen af de menneskelige ressourcer i Human Ressource
afdelingen foretages af bl.a. database programel. Det paviser IS/IT ressourcens vigtighed pa dette

omradet, ligesom det paviser, at en vedligeholdelse og fornyelse af programel som dette er nyttigt.

Pa den administrative side har Crisplant A/S problemer med deres forretningsgange, hvilket har
virket som hindring for virksomhedens evrige processer. Derfor har Crisplant A/S lavet en analyse
af virksomhedens forretningsprocesser, hvilket har medfert, at man i virksomheden stir over for
lanceringen og implementeringen af et nyt administrativt ERP system. Der vil ske store

forbedringer med det nye ERP system®.

I forbindelse med forbedringen af virksomhedens
forretningsgange og implementeringen af dette nye ERP system har Crisplant A/S introduceret en
faseplan, som vil forbedre virksomhedens forretningsgange yderligere. Faseplanen gér ud p4, at
virksomheden deler ethvert projekt op i en raekke veldefinerede og tidsafgrensede faser. Enhver
fase afsluttes af en “gate”, hvor de opndede resultater vurderes og godkendes, og hvor der leegges
planer for den naste fase. Denne faseplan skal siledes sikre, at projekterne og flowet i disse
afvikles mere optimalt™. P4 den administrative side er der derfor ingen tvivl om, at IS/IT
ressourcen har og vil fa en afgerende betydning for virksomheden, og styringen af denne er derfor
ogsd meget vigtig. Crisplant A/S skal ved implementering af det nye ERP system vere helt klar
over, hvilke rammer og begrensninger systemet indeholder, og om det opfylder alle de behov, der
matte vaere i virksomheden. Endvidere skal man i implementeringen vare opmarksom pa, at
virksomhedens behov @ndrer sig over tid og at det valgte BAAN system skal vare 1 stand til at
endre sig 1 takt hermed, siledes at der ikke pa ny opstar flaskehalse i virksomheden, som skyldes
et systems begraensninger. Af denne grund er vedligeholdelse og udvikling af et system uhyre

vigtig, nar IS/IT ressourcerne skal prioriteres fremover.

Den eksterne verdikade:

Den eksterne vardikade kan sattes i1 forbindelse med Porters 5 Force model hvad angér forholdet
mellem Crisplant A/S, deres kunder og leveranderer. I 5 forces modellen fokuseres der meget pé
styrkeforholdet mellem disse, hvor der i verdikaedeanalysen er tale om en mere procesorienteret

beskrivelse af disse og af Crisplant A/S.

% Interview nr. 2, bilag 3, side 13, triptal 468
8 Interview nr. 2, bilag 3, side 12, triptal 434
 Interview nr. 2, bilag 3, side 12, triptal 434, samt virksomhedens &rsberetning 1997/1998 s. 4 og frem
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I den bagudrettede del af Crisplant A/S” vardikede finder man et relativt lille antal af
leveranderer, som bliver faerre og faerre over tiden. Med disse leveranderer har Crisplant A/S lavet
aftaler om fzlles indkeb hos virksomhedernes underunderleverander. Endvidere har Crisplant A/S
benyttet sig af en bagudrettet vertikal integration, som ikke direkte har bestdet af opkeb af
leveranderer men af en simpel overtagelse af leveranderfunktionen i virksomheden. Gennem
internettet har Crisplant A/S forbindelse til nogle af sine leveranderer og omvendt. IS/IT spiller en
rolle, da IS/IT kan skabe endnu sterre kontakt til disse og eventuel binde disse til sig. Crisplant
A/S stiller 1 forvejen krav til sine leveranderer om anvendelse af verktejer. Disse krav kan geres
mere geldende ved krav om anvendelse af mere specifikt IS/IT, for derved opnd mere magt og

storre fordele®.

I den fremadrettede del af verdikeden findes der relativt f4 kunder og ingen mellemled
herimellem. Det skal dog hertil papeges, at nér Crisplant A/S arbejder sammen med sine
konkurrenter, kan disse virke som et mellemled mellem denne og kunderne. Store dele af
kommunikationen mellem kunderne og Crisplant A/S foregar, allerede vha. IS/IT ressourcer som
E-mail, internet og forskelligt kontorautomation. Anvendelse af sddanne IS/IT ressourcer har ofte
vist sig at vaere et onske fra kundernes side®™. Crisplant A/S ber derfor vere mere opmarksom pa

sadanne onsker i fremtiden og p, hvordan man imedegér sdidanne ensker pa et tidligere tidspunkt.

6.3.4.2 SWOT analyse

Formalet er at illustrere, hvorledes de fundne IS/IT ressourcer kan forbedre forholdene 1
virksomhedens styrker, svagheder, muligheder og trusler. IS/IT ressourcer og potentielle

ressourcer i Crisplant A/S skal pavirke resultatet af SWOT analysen.

Styrker:

En styrke er virksomhedens evne til kundetilpasning. Crisplant A/S” evne til at tilpasse sig
kundens ensker er stor. En kundes krav til Crisplant A/S er ofte meget specifikke. Kunden far
produktet pd den made kunden ensker det og betaler prisen herfor. Pa baggrund af virksomhedens
forretningsomrade og kundernes forhandlingsmagt er der et klart billede af, at Crisplant A/S satter
en dyd i at efterkomme kundernes ensker. Kundetilpasningen i Crisplant A/S er derfor en vigtig

del af virksomheden og dennes fortsatte eksistens®’.

8 Interview nr. 2, bilag 3, side 11, triptal 406, samt triptal 424
% Interview nr. 2, bilag 3, side 1, triptal 011 og side 8, triptal 303
8 Interview nr. 1, bilag 2, side 7, og Interview nr. 2, bilag 3, side 8
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IS/IT i relation til styrkerne:

Virksomhedens styrke er en god kundetilpasning. Dette skyldes ikke mindst IS/IT ressourcer som
det administrative system (fremover ogsd det nye ERP system), CAD systemerne og
projektstyringen. Det administrative system er vigtigt, fordi det er medvirkende til, at flowet
internt i virksomheden forlgber relativt stabilt. CAD systemerne er vigtige i prasentationsfasen og
et vigtigt vaerktej 1 udviklingen af virksomhedens systemlosninger. Og slutteligt projektstyringen,
fordi projektforlabet skal fungere optimalt. Det er derfor vigtigt, at virksomheden vedligeholder og
udvikler systemer som disse. Potentielle IS/IT systemer til kundetilpasning skal vere en del af

Crisplant A/S’ fremtidige overvejelser.

Svagheder:

En svaghed ved Crisplant A/S er, at virksomhedens forretningsgange kan virke traege. Styringen af
virksomhedens projekt forekommer ikke altid lige stabil. Problemerne opstar oftest i det sidste led
1 kaeden, da de tidlige processer i et givent projektforlob forsinker forlobet af de efterfelgende

processer. Der kan stadigvaek ske forbedringer pa den administrative side™.

IS/IT ressourcerne i relation til svaghederne:

Virksomhedens svaghed er problemerne med forretningsgangen. Begge interviews berer prag af,
at dette er et kendt problem, og at det nye ERP system ville rette op herpé. Fokus skal til stadighed
vaere pa, at Crisplant A/S skal udnytte sine IS/IT ressourcer fuldt ud pa dette omrade og have den

fremtidige udvikling indenfor omradet for gje.

Muligheder:

En mulighed for virksomheden er en mere aggressiv kundeopsegning indenfor sorteringssystemer
til internethandel. Internethandlen er vokset hastigt de senere ar, og markedet udviklinger sig til
stadighed. Crisplant A/S kunne ved en mere aggressive kundeopsegning gere forhandlere pa
internettet opmarksomme pd deres eksistens. Man kunne endvidere specialisere sine
sorteringssystemer yderligere og lave en tilpasning af disse til handlen pd internettet.
Virksomheden har allerede kunnet merke en stigende efterspergsel som felge af den stigende
handel pi internettet’’. Man kan imedegid denne eftersporgsel ved en mere aggressiv

kundeopsegning, der samtidig kan medfere fordele overfor konkurrenterne.

% Interview nr. 2, bilag 2, side 12, triptal 434 og frem efter
¥ Interview nr. 2, bilag 2, side 9 gverst
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IS/IT ressourcerne i relation til mulighederne:

Muligheden er en mere aggressiv kundeopsegning pa omradet indenfor internethandel. Crisplant
A/S anvender internet i virksomheden, men man ber fremover vare mere fokuseret pa at
promovere sig gennem internettet. Man kan endvidere bruge internettet til opsegningen af

potentielle kundeemner.

Trusler:

En trussel for virksomheden er, at forretningsomrédet (sorteringssystemer) indenfor logistik bliver
mere integreret med forretningsomrader fra andre virksomheder, som ogsa indeholder logistik.
Maden, hvorpa konkurrencen oges, er at leveranderer udvikler produkter, der beveger sig ind pa
hinandens omrade. Det betyder at de fremtidige lgsninger bliver mere integreret. Crisplant A/S

skal derfor vare i stand til at imedegé denne udvikling.

IS/IT i relation til truslerne:

Truslen er, at de fremtidige systemer indenfor logistiske losninger bliver mere integreret. Crisplant
A/S’ udgangspunkt er at mindske truslen gennem interne udviklingssystemer, som felger med
tiden, sdledes at Crisplant A/S er i stand til at producere integrerede lgsninger af hej kvalitet. En
vigtig faktor er, at virksomheden udnytter den viden og de erfaringer, man i forvejen har indenfor
udviklingsvaerktajerne CAD og programmerings programel, og fremover er mere opmarksom pé

konkurrenternes anvendelse af IS/IT ressourcer 1 produkter og internt 1 virksomheden.

6.3.5 Strategi for Crisplant A/S

Formélet med undersogelsen har ikke veret at leegge en strategi for Crisplant A/S. Det vil kraeve
en langt dybere undersegelse, hvor alle forhold afdeekkes mere grundigt. Det er vores opfattelse, at
en sddan undersogelse ber foretages af interne medarbejdere, da de har den fornedne viden og
indsigt i virksomheden. Formalet har i stedet varet, at gennem afprevning af modellen dels vise
rammerne for, hvorledes denne dybdegdende analyse skal foretages og dels at komme frem til
nogle omrader, som Crisplant A/S ber rette sit fokus mod i udviklingen af en strategi. Til disse
fokusomrdder har vi via de identificerede ressourcer givet et billede af, hvorledes strategien kan
opfyldes. Dette afsnit vil ridse fokusomraderne op og dernast pege pa de IS/IT ressourcer, som
Crisplant A/S benytter sig af for at udvikle kompetencer og kapabiliteter. Indenfor disse omrader
er det vigtigt, at Crisplant A/S til stadighed har opmarksomheden rettet mod at forny sig og vaere

tidssvarende gennem brug af IS/IT ressourcer.

Den eksterne undersogelse med hensyntagen til de identificerede IS/IT ressourcer viste, at det er

vigtigt for Crisplant A/S at vere kundeorienteret, da forhandlingsmagten er hos de fi men store
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kunder, som virksomheden har. Da Crisplant A/S er ordreproducerende, og da de ordre, som
virksomheden har, er store, er det vigtigt, at de kunder, som er i kontakt med Crisplant A/S, er
tilfredse. En anden sterk kraft, som Crisplant A/S skal sege at mindske, er den interne rivalisering
pa markedet. Crisplant A/S mé nedvendigvis vare tidssvarende i sine produkter, da der ellers er
stor risiko for, at den stigende integration af produkterne pa markedet vil udelukke Crisplant A/S.
Kunderne og rivaliseringen pd markedet er de sterke krafter 1 Crisplant A/S’ branche. Det
afspejler sig ogsé i de kritiske succesfaktorer. Her er det kritisk for Crisplant A/S, at virksomheden

har styr pa, at kundetilpasningen er god samt at virksomheden er efficient og innovativ.

Den interne undersogelse viste, at der er et godt flow mellem virksomhedens forskellige
aktiviteter. Ligeledes fungerer Human Ressource funktionen godt. Den interne undersogelse
afdekkede dog behovet for at optimere de interne forretningsgange. Det er kritisk, at disse ikke
fungerer optimalt, da det under den eksterne undersegelse blev fastsldet, at kundetilpasningen og
projektforlobet er afgerende. For at dette skal lykkedes, er det netop afgerende, at de interne
forretningsgange skal fungere godt. Crisplant A/S er dog opmarksom herpa og vil forbedre
forretningsgangene gennem det nye ERP system. Tillige viste SWOT analysen, at det er Crisplant
A/S’ styrke, at de er gode til at tilpasse sig kundernes behov, hvilket ligeledes understotter
KSF’erne.

Efter at disse traditionelle modeller er udfert, blev de identificerede IS/IT ressourcer koblet hertil
for at illustrere, hvorledes ressourcerne kan forbedre forholdene/opné mélene, som er nedvendige
for Crisplant A/S. Herigennem er grundlaget lagt for, at Crisplant A/S gennem anvendelsen af
IS/IT kan udvikle kompetencer indenfor omrader, der er vigtige for virksomheden. Dermed er
grundlaget skabt for, at Crisplant A/S kommer i besiddelse af netop de kernekompetencer og
kapabiliteter, der er nedvendige for succes i branchen. Crisplant A/S opnar ved anvendelse af
modellen en maélrettet orientering mod de omrdder, som skal have opmarksomhed. Gennem
effektiv udnyttelse af virksomhedens interne IS/IT ressourcer skaber Crisplant A/S sig muligheden

for at udvikle vedvarende konkurrencemassige fordele.

Det kan dermed konkluderes, at Crisplant A/S skal vare opmarksom pd at have en god
projektstyring samt skabe gode praferencer til kunderne. Vores opfattelse er, at der hos Crisplant
A/S er fokus herpd. Specielt gennem indferelsen af det nye ERP system tager Crisplant A/S

hensyn til fokusomraderne. Det er pa hgje tid, at et sadant system implementeres.

Disse fokusomrader skal sgges opfyldt og vedligeholdt igennem udnyttelsen og udviklingen af

IS/IT ressourcer for derved at opnd konkurrencemassige fordele. De fremtidige krav til IS/IT 1
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Crisplant A/S vil ligeledes vare 1 relation til disse fokusomrader, saledes at den valgte IS/IT vil
opfylde de behov, som en opfyldelse af fokusomriderne stiller. Tillige skal det vaere fleksible og
fremadrettede losninger, da der i branchen er et behov for at kunne imedegd konkurrenternes

strategiske og taktiske overvejelser.

7.0 Modelevaluering

Modelevalueringen er et konkluderende afsnit, som bygger pd de konklusioner om modellen og
dens anvendelighed, der er fundet i de tidligere afsnit 4 til 6. Underseggelsens succes kan vurderes
udfra, hvorvidt undersggelsens formél er opfyldt. Formdlet med undersegelsen er, at vise
rammerne for, hvorledes modellen skal udferes og vurdere om det er muligt at gennemfore

modellen. Ligeledes evalueres modellen pa den anvendelsesomréde.

Evalueringen finder sted ved forst at vurdere undersogelsesgrundlaget, som modellen er testet pé,

for at vise om undersogelsen 1 det hele taget kan benyttes til at drage konklusioner ud fra.

Dernest evalueres anvendelighed efter, hvorvidt der gennem undersggelsen blev vist rammer for,
hvorledes modellen skal benyttes. Det sker ved at konkludere pa resultatet af undersogelsen pd

Crisplant A/S.

Slutteligt vurderes modellens anvendelsesomrade ved at evaluere pa de konklusioner, der i lobet af

athandlingen er fundet i relation til indholdet af modellens elementer og disses begransninger.

Undersogelsesgrundlaget

Sporgerammens undersogelsesmetoder

Spergerammen bygger pa to undersegelsesmetoder. Al og traditionel spergeteknik. Al benyttes til
at afdekke ressourcerne mens den traditionelle spergeteknik benyttes til den interne/eksterne
analyse. Spergsmalet er, hvorvidt de to spergeteknikker overlapper hinanden og dermed giver
redundante oplysninger. Der sker en vis overlapning, men ikke i et generende omfang. Derimod er
det positivt, at man gennem forskellige spergeteknikker sikrer, at alle aspekter afdakkes. Det er
dog vigtigt, at det 1 interviewet stir klar for intervieweren, at der 1 den forste del er tale om en
afdaekning af IS/IT ressourcerne og, at fokus skal rettes pd disse. Mens der i den andel del skal
vaere fokus pa virksomhedens generelle forhold. Er denne sondring ikke tydelig risikeres en

sammenblanding og de samme sporgsmaél besvares to gange.
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Testens grundlag

Gennem test af modellen har vi konstateret svagheder ved undersegelsens dybde. Vi har ved
dataindsamlingen foretaget to interviews, hvilket ikke har virket fyldestgorende som
kildemateriale. Grunden hertil kan findes dels 1, at vi af tidsmaessige grunde ikke kan lave en
fyldestgorende undersogelse og dels, at sporgerammen vi anvendte ikke er tilstraekkelig

fyldestgorende til at udfere undersogelsen.

Der er altsé tale om en kombination af to faktorer. Dels er det ikke er muligt for os at lave en
fyldestgorende undersggelse, da en sddan undersogelse ber foretages af mennesker med et bedre
kendskab til organisationen. Dels er den underseggelse vi har foretaget ikke dybdeborende nok 1
forhold til hvad vi kunne have haft lavet. Spergerammen har ikke varet fyldestgorende som
grundlag for kildematerialet ved test af modellens anvendelighed. Dette kunne veere omgéet ved at

gennemfore et pilotprojekt til identificering af eventuelle mangler ved denne.

Antallet af respondenter og interviews

Respondenten, som undersggelsen bygger pa gjorde en god figur. De gode interviews med Preben
Juhl Petersen geor, at vi mener, at valget af respondent var korrekt. Set i bakspejlet er vi glade for,
at udbyttet var si godt ved blot at anvende en respondent. Men vi mener dog, at man ber anvende
flere respondenter, som hver isar kan bidrage med forskellige synsvinkler. Hvis der kun velges en
respondent, er det nedvendigt, at man som i vores tilfeelde finder en person, som har god og dyb
indsigt i hele organisationen. Ligeledes er det ikke deekkende, at undersggelsen kun er foretaget pa

en virksomhed.

Databehandlingen
Behandlingen af data mener vi er korrekt. En renskrivning af interviews giver en primer

forstehandskilde, som er meget anvendelig 1 analysefasen.

Modellens anvendelighed

Sporgemetode

Vores opfattelse af modellens anvendelighed er meget positiv. Anvendelsen af Al spergemetoden
var effektiv og identificerede Crisplant A/S” IS/IT ressourcer uden problemer. At stille de samme
tre sporgsmal til hvert spergsmaél i1 spergerammen viste sig at vaere en succes. Ligeledes virkede

den traditionelle spargeteknik godt og gav det forventede resultat.
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Databehandling

I databehandlingsfasen erfarede vi, at modellerne var gode at arbejde med. Vi fandt, at det ved
anvendelsen af alle modellerne var et spergsmal om at hafte de oplysninger der fremkom i
interviewet pa teorien. Alle modeller var lette at gi til og ingen skilte sig negativt ud. Heraf
konkluderer vi, at der gennem casen er blevet vist rammerne for, hvorledes modellen skal
anvendes. [ kraft af, at der ved gennemgangen af casen ikke var problemer med dens anvendelse

og da vi mener, at caseanalysen er en succes konkluderer vi, at modellen er anvendelig.

Undermodeller

De undermodeller, som indgér i selve synergimodellen, finder vi fyldestgorende. Der skal hertil
siges, at eventuelle modeller/analyser indenfor strategiudvikling eksempelvis vedrerende
kundeanalyse, segmentering, kundernes valg, loyalitet og virksomhedernes kebscentre kan komme
1 betragtning. Disse analysers resultat kan vurderes pa samme méde som resultatet af de medtagne
modeller, nemlig hvordan ressourcen kan forbedre vilkarene. Vi har i modellen valgt at stoppe ved
de medtagne modeller, men der er intet problem ved, at modellen omfatter flere aspekter bortset

fra, at kompleksiteten oges.

Modellens anvendelsesomride

Disharmoni

Af afsnit 4 og 5 kan det konkluderes, at modellen skal anvendes i virksomheden bdde nar der kan
identificeres en disharmoni mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi, men ogsé hvis de to

strategier er alignet. Modellen skal derfor finde anvendelse i alle tilfeelde.

Virksomhedens nogleressource

I relation til afhandlingens negleressource IS/IT er der ingen tvivl om, at modellen finder
anvendelse. Undervejs er det blevet vurderet, hvorvidt det er muligt at inddrage andre ressourcer
end IS/IT i modellen. Vores anvendelse af modellen har taget udgangspunkt i én af virksomhedens
ressourcer, nemlig IS/IT. Og modellen er testet pa en virksomhed, der har IS/IT som
negleressource. P4 samme vis er modellen ikke testet pd virksomheder med andre negleressourcer

end IS/IT og det kan derfor ikke bevises, at den kan anvendes pé disse virksomheder.

Konklusionen herpé er, at modellen er af s& overordnet karakter, at vi mener, det er muligt at
anvende den med henblik pd alle virksomhedens ressourcer og derfor anser vi modellen som en
ansats til en generel strategiudviklingsmodel. I forbindelse med afdekningen af ressourcerne ved
hjeelp af Al er der ingen problemer. Al er en generel spergeteknik, som uden problemer vil kunne

tilrettes til at afdaekke ressourcer i relation til eksempelvis Human Ressource og ekonomiske
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ressourcer. Det eneste sted, hvor modellen indeholder en potentiel hindring er i relation til
klassificeringen af ressourcerne i McFarlan matricen. Denne matrice er specialudviklet til
klassificering af IS/IT ressourcer. Vi konkluderede dog, at der ved behandling af andre ressource

burde kunne drages en analog slutning, sdledes at disse ressourcer ligeledes kan klassificeres.

Man skal dog have flere faktorer for gje, nr modellen anvendes pd andre ressourcer

1) Vurderingen af hvilke ressourcer, der er kritiske og betydningsfulde nok til at indgd i

strategiudviklingen.

2) Efter valget af ressourcer skal man have for gje, at jo flere ressourcer, der indgar i

strategiudviklingen, jo mere kompleks og omfangsrig bliver modellen.

3) Anvendelse af modellen er meget omfattende og kraver derfor de fornedne ressourcer hertil.
Virksomheden skal vere gearet til dette arbejde og afsatte de fornedne ressourcer hertil, som

eksempelvis kompetente medarbejdere, tid og ekonomi.

Virksomhedstype i relation til storrelse
Modellen testes udelukkende pa en stor virksomhed, og der er derfor intet belaeg for, at modellen
kan anvendes pa smé virksomheder. Det kan dog heller ikke afvises. Den storste hindring herfor er

sandsynligvis modellens kompleksitet, da en gennemforelse er ressourcekraevende og omfangsrig.

Sammenfatning
Pa baggrund heraf, skal det vurderes, hvorvidt undersogelsesgrundlaget til modellen er
fyldestgorende og, hvorvidt der gennem undersogelsen blev vist indenfor hvilke rammer en

undersogelse skal udferes.

Af ovenstdende kan det konkluderes, at de benyttede spergeteknikker er yderst tilfredsstillende.
Ligeledes er behandlingen af data. Der, hvor der er tale om svagheder er 1 spergerammens dybde
og antallet af respondenter. Vi vurderer, at de problemer, der opstir pé dette grundlag resulterer i
en ikke s& dakkende analyse af Crisplant A/S, men konkluderer ligeledes, at denne
utilstreekkelighed ikke er et udtryk for modellens manglende anvendelighed. Konklusionen er
dermed, at konsekvensen af den noget overfladiske analyse skal findes i en ikke tilstraekkelig
udfert spergeramme, snarere end i at modellen lider af mangler. Tvartimod mener vi, at vi

gennem arbejdet med modellen har vist, at den er fuldt ud "arbejdsdygtig”.
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Hovedkonklusionen péd modellens anvendelighed er dermed, at modellen har vist sig fuldt ud
anvendelig 1 relation til IS/IT ressourcen og udstukket rammerne indenfor, hvilke modellen skal
anvendes. I relation til anvendelsen af andre ressourcer kan modellen anses som en ansats til en
generel strategiudviklingsmodel. Dog med det forbehold, at modellen kun er testet pa en

virksomhed. Formélet med underseggelsen er dermed opfyldt.

8.0 Konklusion

Formalet har varet at udarbejde en ny model til strategiudviklingsproces, saledes at harmonien
mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi forbedres. Denne synergistrategi skulle tage sit
udgangspunkt i det ressourcebaserede syn, hvor IS/IT betragtes som en negleressource. Slutteligt
skulle modellens anvendelsesmuligheder eksemplificeres og vurderes gennem en test af modellen

pa virksomheden Crisplant A/S.

I relation til problemformulerings punkt 1 - forste del, afdekningen af den teoretiske baggrund

for udviklingen af en strategi, blev konklusionen saledes.

Gennem en afdaekning af teorien bag strategi, herunder strategibegrebet, strategiprocessen og
mission, vision og méilsatning konkluderes det, at alle virksomheder har og handler udfra en
strategi, som kan vare mere eller mindre bevidst. Denne strategi er for visse virksomheder dog
ofte ustruktureret og tilfeldig. Virksomhedens ressourcer og potentiale udnyttes derfor ikke
optimalt, hvorfor det konkluderes, at virksomhederne ber sege at have en struktureret

strategiudviklingsproces.

Denne strategiudviklingsproces skal indeholde et traditionelt udefra-og-ind syn, som tager sit
udgangspunkt i markedet, og at virksomheden skal tilpasse sig ydre forhold. Denne vinkel skal
medtages for at opnd et hensyn i1 den udviklede strategi til de ydre forhold, som virksomheden skal
virke under. Det konkluderes yderligere, at dette syn ikke er daekkende til at udvikle en
virksomhedsstrategi. Argumentationen hertil er, at hvis alle virksomheder tager hensyn til de
samme forhold, ber der ikke vare forskelle i konkurrenceevnen. Da der eksisterer en sadan
forskel, konkluderer vi, at dette skyldes virksomhedernes forskellige udnyttelse af deres interne
ressourcer. P4 baggrund heraf konkluderes det, at der under udviklingen af en strategi ogsa skal

vaere et hensyn til virksomhedens ressourcer.

Slutteligt argumenteres der 1 afsnit 2 for en sammenh®ng mellem den traditionelle

strategiudvikling og det traditionelle paradigme, som beskrevet af Banner og Gagné. Ligeledes
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argumenteres der for, at det ressourcebaserede syn er indeholdt af det transformationelle
paradigme. Disse analoge slutninger sker af hensyn til den senere udvikling af modellen og valget

af spergeteknik.

Hovedkonklusionen i afsnit 2 er sdledes, at man skal tage hensyn til bade de traditionelle forhold,
som sker gennem udefra-og-ind synet, men ogsé til virksomhedens ressourcer, som sker gennem

indefra-og-ud synet.

I del 2 af problemformuleringens punkt 1, en afdekning af det teoretiske grundlag for potentialet
af IS/IT som ressource argumenteres der for vigtigheden af IS/IT gennem forst en historisk
udvikling af IS/IT. Denne udvikling viser, at fra at det i 60’erne var en hardware begrensning, som
var dominerende, s er begrensningen nu i organisationen. IS/IT er blevet en langt vigtigere og
mere integreret del af organisationen, som ikke lengere blot kan ses som et redskab. Det
konkluderes derfor, at IS/IT fremover vil vare en vigtig ressource for virksomheden, som kan

forbedre dens konkurrencemaessige fordele.

Dernest konkluderes det, at IS/IT har betydning for konkurrencen i en given branche pa 3 vitale
omrdder. Gennem IS/IT kan virksomhederne udvikle og forbedre sine produkter. Tillige kan IS/IT
have afgerende betydning for organisationen gennem en forbedring af informationsniveauet i
virksomheden. Endvidere blev aspektet om at benytte teknologien for teknologiens skyld
behandlet. P& trods af, at IS/IT er en vigtig og nyttig ressource, skal virksomheden dog vere
opmarksom pa, at der med IS/IT ogsd kan folge negative konsekvenser, sdsom en binding til

teknologien.

Hovedkonklusionen pa afsnit 3 er, at man gennem IS/IT har en vigtig ressource i virksomheden,
som udnyttet rigtigt kan udvikles til kompetencer for virksomheden og dermed skabe muligheden

for vedvarende konkurrencemeessige fordele.

Problemformuleringens punkt 2, udvikling af synergistrategi mellem forretningsstrategi og IS/IT
strategi behandles i1 afsnit 4. Den endelige model fremkommer i afsnit 5. Modellen er en
konklusion pa det ovenstdende punkt, sdledes at vi i udviklingen tager hensyn til de tidligere
fremkomne elementer. Hermed indeholder modellen bdde et hensyn til det traditionelle udefra-og-
ind syn og til det ressourcebaserede indefra-og-ud. Da der argumenteres for, at virksomhedens
forretningsstrategi og IS/IT strategi skal vare sa forenet som muligt, alignes disse for at mindske

det gap, der er mellem de to strategier. Konklusionen pa at aligne strategierne er, at der ved denne
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metode ikke opnas den fulde integration af IS/IT i forretningsstrategien, og dermed bliver

ressourcen ikke tilgodeset, som vi ensker.

Konklusionen herpd er, at der skal udvikles en overordnet synergistrategi, hvor IS/IT ikke er

alignet men en essentiel komponent af og uadskillelig fra forretningsstrategien.

Derefter vurderes det, hvorvidt denne model udviklet pa baggrund af IS/IT ressourcen er gyldig for
udviklingen af en model, som tager hensyn til alle ressourcer. Konklusionen hertil er, at da
modellen ikke i sin feerdige udgave er rettet ensidigt mod IS/IT, men let kan transformeres til at
afdekke alle former for ressourcer, kan den anvendes som en generel model til udviklingen af en

synergistrategi.

Hovedkonklusionen pd problemformuleringens punkt 2 er den i afsnit 5 beskrevne feerdige model.

Denne model indeholder tre trin.

Trin 1 er en afdakning af virksomhedens ressourcer ved hjelp af Al Dernast klassificeres
ressourcerne i en matrice, som for IS/IT ressourcerne er McFarlan, og for virksomhedens andre

ressourcer er en matrice, som folger en analog slutning til McFarlan.

Trin 2 1 modellen er en intern/ekstern analyse. Denne indeholder traditionelle modeller. I den
eksterne del er der tale om Porters 5 Forces, KSF og i den interne del er der tale om

vardikedeanalyse og SWOT.

Trin 3 1 modellen bestdr i at koble de identificerede ressourcer pa resultaterne af den
interne/eksterne analyse, sdledes at man opnir en synergistrategi, som tager hensyn til

ressourcerne.

Problemformuleringens punkt 3 omhandlende afprovningen af modellen behandles i afsnit 6 og i
afsnit 7 foretages en vurdering af modellen. Afprevningen sker som en caseanalyse af Crisplant

A/S pé baggrund af to interviews udfert af os.

Konklusionerne vedrerende Crisplant A/S er, at virksomheden skal sege at udnytte sine IS/IT
ressourcer til at forbedre sig isaer indenfor kundetilpasning og projektstyring, da disse omrader skal
fungere. Tillige skal Crisplant A/S til stadighed sege at vedligeholde og udvikle sine ressourcer pa

disse fokusomrader i fremtiden.
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I relation til det grundlag, som modellen blev testet pa, konkluderes det, at undersegelsesmetoden,
samt databehandlingen er 1 orden. Interviewene samt at modellen testes pa kun en respondent og
en virksomhed er ikke tilstrekkelig. Dog konkluderes det, at disse mangler resulterer i en

overfladisk caseanalyse, men ikke resulterer i mangler ved de rammer, som modellen udstikker.

I relation til vurderingen af modellens anvendelse konkluderes det, at modellen er let at gd til.
Kompleksiteten i modellen skyldes, at det for at udvikle en strategi er nedvendigt med en dyb
indsigt 1 virksomheden. Denne indsigt konkluderer vi er god at f& gennem anvendelse af modellen
og dens redskaber. Den for os nye del af modelapperatet er Al, som er utrolig let at anvende
samtidig med, at det giver gode resultater. De mere traditionelle redskaber i modellen er ligeledes

behagelige at arbejde med.

I relation til modellens anvendelsesomrade konkluderes det, at modellen kan anvendes pa
Crisplant A/S, der har IS/IT som negleressource. Tillige konkluderes det, at modellen kan
anvendes til alle virksomhedens ressourcer og er dermed en ansats til en generel
strategiudviklingsmodel. Der er dog ikke testet herfor. Modellen mangler at blive testet pd flere

virksomheder for dette kan bevises.
Hovedkonklusionen pa problemformuleringens punkt 3 er, at modellen er testet pad et tyndt

grundlag, men problemerne, der opstdar som konsekvens heraf, er, at caselosningen ikke er sa

dybdeborende. Selve modellen konkluderer vi er fuldt ud anvendelig.
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Evaluering

Gennem tre maneders arbejde med emnet er der sket en udvikling dels i vores kendskab og dels 1
vores syn pa det valgte emne. I denne proces har der varet overvejelser og drejninger i arbejdet
med athandlingen, som laseren skal indrags i. Det er overvejelser i forbindelse med emnet,

modellen og arbejdsprocessen.

Emnet:

Vi har gennem arbejdet med athandlingen erfaret, at emnet til stadighed vokser. Vi har gnsket at
lave en serigs athandling, som afspejler den givne litteratur p4 omrédet. Vi har dog erfaret, at det
er et meget stort emne, som vi beskaftiger os med. Vi mener, at emnets potentiale er storre end,
hvad der kan indeholdes i athandlingen. Derfor har vi til stadighed folt, at vi skulle balancere pé en
knivsag for ikke pa den ene side at lave en bred og overfladisk afthandling og pa den anden side at
ende ud med en athandling, som ikke kommer omkring de nedvendige emner. Det har til tider
vaeret nodvendigt at afgraense os 1 en grad, som vi selv finder pé kanten af, hvad vi ser som ideelt.
Eksempelvis har vi diskuteret, hvorvidt det er i orden, at vi i athandlingen primaert beskaftiger os
med ressourcer, mens den videre analyse af, hvorledes disse ressourcer udvikler sig til
kompetencer ikke findes i athandlingen. Vi mener, at det er afgerende, at der ikke udelukkende
fokuseres pd ressourcerne. Der skal i hgjeste grad ogsd fokuseres pa udviklingen af disse
ressourcer. Dette er et eksempel pa, hvorledes emnet er vokset, hvor vi har set os nedsaget til at

skare igennem.

Modellen

Ved at se pa IS/IT som en ressource fremkom spergsmalet om, hvorfor modellen kun skulle
indeholde IS/IT og ikke alle ressourcer. Vi har haft mange diskussioner og overvejelser om,
hvorvidt der er en konflikt mellem at udvikle en model ved hjelp af en specifik ressource for
derefter at aggregere modellen til at omhandle alle ressourcer. Alternativet til vores losning havde
vaeret at bygge afhandlingen over eksempelvis Grants model og derved placere IS/IT som en
almindelig ressource. Problemet er efter vores mening, at IS/IT er sd speciel en ressource, at det
har relevans at tale alene om en integration mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi, hvorfor vi
har valgt at udvikle modellen gennem den eksisterende teori til IS/IT, for derefter at slutte analogt

til alle ressourcer.

Modellens achilleshel er derfor, hvorvidt det kan godtages, at vi overferer en model udviklet pa
baggrund af IS/IT ressourcen til at omfatte alle virksomhedens ressourcer. Der er ingen problemer

i, at modellen er en strategiudviklingsmodel i relation til IS/IT ressourcen. Diskussionen

Side 83



Synergistrategi mellem forretningsstrategi og IS/IT strategi

omhandler, hvorvidt det er gyldigt at kalde modellen ansats til generel strategiudviklingsmodel.
Selv mener vi at have argumenteret for, at det er acceptabelt, ligesom vi gennem en synliggorelse

af problemstillingen i afgreensningen mener at omgé problemet.

Arbejdsprocessen

Arbejdsprocessen har varet lang og laererig. Vi har faet mulighed for at fordybe os i et selvvagt
emne, en mulighed som vi har savnet under vores studie. Selve processen startede i vores tilfelde
allerede november 1998, hvor vi besluttede, hvilket emne vi ville beskaftige os med. Derudover
fandt vi pa et rimelig tidlig tidspunkt strukturen i athandlingen. Det har betydet, at vi ikke pd noget
tidspunkt har felt os presset tidsmaessigt. Tvartimod har vi haft mulighed for i perioder, som har

veeret travle for os at lade afthandlingen ligge.

Samarbejdet er forlebet fuldt tilfredsstillende. Der har pé intet tidspunkt vaeret kurrer pa trdden.
Tvartimod har der hersket stor enighed om afhandlingens indhold og struktur. Arsagen hertil skal
findes 1, at vores indgangsvinkel til denne afthandling er den samme. Vi ensker begge at lave en
serigs afhandling, som skal omhandle vores falles interesseomrader strategi og IS/IT. Tillige
mener Vi, at det har varet befordrende for arbejdsmiljeet, at vi ikke har vaeret presset tidsmessigt.
Ligeledes har vi suppleret hinanden godt. Arbejdet med at skrive afthandlingen er forlebet saledes,
at vi forst har snakket et givent afsnit grundigt igennem og fundet et fzlles fodslag for indholdet,
hvorefter vi enkeltvis har skrevet afsnittet for til sidst at leese det igennem sammen. Dermed foler

vi, at vi begge til fulde kan sta inde for den samlede afthandling.
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