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Forord

Det folgende speciale er skrevet af studerende i MSc. in Business Administration and
Information Systems: IT Management and Business Economics pa Copenhagen Business

School:
Yasrab Khan & Toseef Igbal

Specialet indeholder 227.772 anslag (inklusiv figurer og tabeller), hvilket svarer til 100,12

normalsider. Eksklusiv forside, forord, litteraturliste og bilag.

Specialeskrivningen har bade varet en udfordrende og meget lererig oplevelse. Det galder hele
processen fra de indledende skridt med at finde et interessant og relevant casestudie, til de

afsluttende refleksioner.
I forbindelse med tilblivelsen af specialet vil vi gerne takke en raekke personer:

Forst og fremmest vil vi gerne takke vores speciale virksomhed DONG Energy og specielt vores
kontaktpersoner Jorgen Moller Nielsen og Tinna Storgaard Nielsen. Jeres professionalisme og
feedback muliggjorde, at vi var 1 stand til at specificere vores problemformulering mere malrettet
og finjustere denne péa de problematikker, vi sd som de vasentligste. Dernest vil vi gerne takke
vores vejleder Mogens Kiihn Pedersen for altid kyndig personlig sparring og hjelp. Gennem

hans engagement, faglige kompetencer og motivation er det lykkedes os at ni enden.

Sidst men ikke mindst en stor tak til vores familie og venner for forstéelse og talmodighed under
hele forlgbet. Uden de overnavnte personers bidrag og engagement, ville vi ikke have vearet i

stand til at ferdiggere dette speciale, sd tusind tak endnu en gang.

Det er vores hab, at vores begejstring, engagement og motivation for specialet skinner igennem

for leeseren. Rigtig god laselyst.
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Abstract

This thesis examines how the business area Wind Power at DONG Energy could implement a
knowledge management system to create the foundation for increased efficiency in the
organization. However, there were several challenges in this regard: They’ve had three
knowledge management systems that weren’t utilized as intended and this has led to
inefficiencies throughout the organization. In order to overcome these challenges Wind Power
has decided to implement the knowledge management system QUBE to be able to increase
efficiency. A thorough analysis of the problem situation was conducted through quantitative and
qualitative research. The collected data in the organization concerned the opinion and utilization
of the current knowledge management systems and the employees view if these systems were
consolidated. The theoretical frameworks that were applied to resolve the case study were
Enterprise Architecture as Strategy, Benefits Management, KMS Reference Architecture and
Knowledge Management. Enterprise Architecture determines how IT should be positioned
within the organization and enhances the organizations ability to apply strategic initiatives by
designing a foundation for execution. This helps Wind Power create an internal structure that
could leverage an IT implementation with the purpose to achieve organizational efficiency.
Benefits Management hereafter builds the foundation for execution through multiple projects.
The KMS Reference Architecture and Knowledge Management theory helps point out the issues
regarding the system and how knowledge is created and how a codification strategy can turn the
system from a tool to become an organizational asset. This facilitates support of the daily
processes and knowledge sharing. The above resulted in two project solutions:

- The first solution concerns the knowledge management system QUBE and how it should be
utilized according to the Unification operating model. This enables a collaboration platform for
handling and sharing of critical organizational data.

- The second solution manages the transformation in the organization. Exploiting QUBE to create a
foundation for efficiency requires a top-down and bottom-up change effort to make the
foundation for execution an integral part of the organization.

It can hereby be concluded that without the implementation of the foundation for execution Wind
Power will not be able to achieve their goal of increased efficiency in the organization. The
alignment between IT, business processes and strategic initiatives allows Wind Power to learn,

exploit IT and to cope with current and future challenges.
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Laesevejledning

Kapitel 1 - Introduktion
Dette kapitel introducerer formélet med dette speciale og giver en introduktion af case

virksomheden samt de udfordringer de star overfor.

Kapitel 2 — Metode
Kapitlet praesenterer den paradigmatiske tilgang til specialet samt hvordan undersggelsesrammen

blev skabt og kritik af denne.

Kapitel 3 - Teori
Her prasenteres det teoretiske fundament for specialet hvorefter der vil indga en diskussion af

teoriernes anvendelse samt kritik af dem.

Kapitel 4 - Analyse
Det omfatter en analyse af case studiet vha. den valgte teori og indsamlede empiri. Det vil vere

forudsatningen for udformning af lesningsforslag.

Kapitel 5 — Losningsforslag
De identificerede problemstillinger vil blive tacklet gennem en raekke losninger som vil lose

vores problemformulering.

Kapitel 6 - Perspektivering
Perspektiveringen vil omhandle de udfordringer samt muligheder som Wind Power kan mede 1

fremtiden.

Kapitel 7 — Afsluttende bemzrkninger
Det sidste kapitel vil opsummere resultaterne af specialet i form af en konklusion. Derudover vil

det indeholde en kritisk diskussion af resultaterne af undersegelsen samt dens validitet.
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Kapitel 1 - Introduktion

Indledning

Denne kandidatathandling er et case studie over, hvordan forretningsomradet Wind Power i
DONG Energy kan implementere et nyt videndelingssystem kaldet QUBE, som er en
konsolidering af tre eksisterende systemer. Wind Power er en af Nordeuropas ferende
energivirksomheder, og det stiller eget krav til virksomheden for at kunne bibeholde denne
markedsposition og hele tiden vare pa kant med den nyeste udvikling. Derfor har ledelsen i
Wind Power efterspurgt et IT-system hvor de kan handtere projekter og dermed, effektivisere
arbejdsgangen i hele organisationen sa den bevager sig i samme retning. Tidligere er der blevet
benyttet tre forskellige systemer i arbejdsgangen, hvilket har skabt mangel pd klarhed,
gennemsigtighed og koordination mellem afdelingerne og det har resulteret i ineffektivitet i
Wind Power. Disse problematikker skal adresseres 1 relation til implementeringen af systemet for

at opnd den enskede effektivitet, ved bade at hdndtere og benytte organisationens viden.

I det folgende afsnit vil vi specificere vores overordnede problemformulering, der danner
rammen for specialet. Dertil er der tilknyttet seks underspergsmal der uddyber scopet, og har til
formdl at give laseren et overblik over specialets sammens®tning. Efterfolgende vil der blive
praesenteret en mere fuldkommen afgraensning, som vil belyse de forhold og begransninger der

er tilstede, 1 dette case studie. Dernast vil der blive kigget naermere pa organisationen.
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Problemformulering
Hvordan kan casen Wind Power implementere et videndelingssystem for at skabe fundamentet

for aget effektivitet i organisationen ?

Til at understette vores overordnet problemformulering, vil vi nedenfor formulere en raekke
undersporgsmal der har til forméal at bidrage med besvarelse af den overordnede problemstilling

og dermed bevare scopet.

Spergsmal 1 - Hvilke faktorer har haft indflydelse pa case virksomhedens begrznsede brug
af de eksisterende videndelingssystemer?

Det forste vi ensker at undersoge er virksomhedens nuvarende situation, med henblik pd at fa en
forstaelse for formalet med de eksisterende videndelingssystemer. Det skal vere fundamentet for
at forstd hvordan, og i hvilken grad disse systemer bliver udnyttet i dag. Her er det interessant at
undersoge hvilke faktorer, der har indflydelse pa udnyttelsen af disse systemer. Det har til forméil
at give indblik 1 hvordan de identificerede faktorer pévirker Wind Power’s brug af

videndelingssystemerne. Dette vil skabe fundamentet for resten af opgaven.

Spergsmal 2 - Hvad er de primare business drivers bag IT-konsolideringen af
videndelingssystemerne og dermed skabelsen af QUBE i casen

Forst vil vi kortlegge hvad der nedvendigger Wind Power’s IT-investering. Drivers kan bade
vare interne og eksterne sdsom andringer i1 organisationen, ensket om effektivitet, @ndret
markedsforhold, teknologisk udvikling eller lovgivning. De interne drivers er imidlertid de mest

relevante, nar det handler om udnyttelsen af IT.

Spergsmal 3 — Hvordan kan teorien om foundation for execution i Enterprise Architecture
forklare vaerdien af videndelingssystemet QUBE for Wind Power’s forretningsprocesser?
For at finde ud af hvordan QUBE kan skabe vardi for Wind Power, ma vi forst forsta hvordan
virksomheden arbejder omkring kvalitetsprocesser, idet det er afgerende for at kunne skabe
alignment mellem arbejdsprocesser og IT udnyttelsen. Foundation for execution er essentiel for

at optimere udnyttelsen af IT i organisationen. Herefter vil fundamentet for implementeringen
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vere lagt.

Spergsmal 4 - Hvilke system problematikker skal Wind Power vzere opmzrksomme pa ved
videndelingssystemet QUBE set ud fra et Knowledge Management Reference Architecture
perspektiv?

For at afgere hvorvidt systemet har fundamentet for succes, er det nedvendigt at forstd hvilke
systemmassige problematikker Wind Power skal vare opmaerksomme pa, i forhold til den
udleveret kravspecifikation for QUBE. Den skal sammenlignes med KMS reference architecture
og har til formél at opstille krav til et ideelt system, s& Wind Power kan opné de tiltenkte

benefits.

Spergsmal 5 - Hvordan skaber og faciliterer Wind Power viden pa tvaers af organisationen
gennem videndelingssystemet QUBE?

Nar kravene til et ideelt videndelingssystem er opstillet for organisationen ma man forsta
hvordan systemet bliver et brugbart varktej. Det kraever at Wind Power skaber viden og lagrer
den 1 systemet, sd den kan faciliteres pa tvaers af organisationen. Dette vil blive belyst med

udgangspunkt i Knowledge Management teorien.

Spergsmal 6 - Hvordan kan Benefits Management sikre at den etablerede EA understotter
realisering af benefits i lebet af implementeringen af QUBE.

Nér Wind Power har formaéet at skabe den enskede Enterprise Architecture (EA), og dermed lagt
fundamentet for IT, er organisationen klar til det naeste skridt, nemlig implementeringen af
QUBE. Her vil vi benytte os af projektledelses frameworket Benefits Management, der hjelper
med at koble de identificerede business drivers med de benefits, der forventes realiseret. En
succesfuld implementering vil sikre at QUBE, ikke blot bliver set som en skabelon, men derimod
et verdifuldt veerktej der opfylder organisationens behov. Det vil resultere 1 opnaelse af

effektivitet pa tvaers af Wind Power.
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Afgraensning
Det er vigtigt at pointere at vores speciale vil tage udgangspunkt i QMS projekt organisationens
onsker, eftersom det case study vi laver er for et igangverende projekt. Vi har snakket med

Project Management 1 QMS projekt organisationen for at finde frem til hvilke ensker og behov,

Wind Power har.

Wind Power i DONG Energy star overfor at skulle implementere et Sharepoint baseret Quality
Management System (QMS), kaldet QUBE, for at kunne effektivisere og standardisere
kvalitetsprocesser. Systemet er en konsolidering af tre nuvarende systemer (TempQMS,
PinQwind og Gateplan tool), der alle omhandler kvalitetsprocesser i Wind Power. QUBE vil
komme til at erstatte adskillige eksisterende workspaces og systemer, som de har 1 dag. Disse var
udviklet uathengigt som en lesning til at opfylde specifikke forretningsbehov. Det nye system
vil dermed gd hen og blive en platform til at understotte procesdokumentation (Bilag #15).
QUBE skal bl.a. indeholde guidelines, standarder og best practices vedrerende kvalitetsprocesser,

og dette skal sikre at Wind Power opnar ensartet kvalitet fra gang til gang:

“Det vi opndr ved at lave det her system og det vi hjcelper folk til, det er at standardisere.”

(Bilag #6)

Problemet pd nuvarende tidspunkt er, at Wind Power har en forskelligartet made at
kommunikere og arbejde pa. Processer, Standard Operating Procedures (SOP) og guidelines er

lagret 1 forskellige systemer, og der mangler en ensartet tilgang péd tvers af organisationen.

(Bilag #15).

“Min holdning er, at det alt sammen er halvfeerdige procesbeskrivelser [...] De hver for sig

forskellige i deres dybde og hvor meget de deekker af de her processer " (Bilag #10)

Ledelsen ensker en arbejdsproces, hvor det er obligatorisk for medarbejderne at anvende QUBE
til at holde sig opdateret omkring kvalitetsprocesser (Bilag #4). De onsker ligeledes at det

vigtigste indhold 1 systemet bliver klassificeret som nedvendigt at laese, og derfor vil de have en
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kontrolmekanisme, hvor medarbejderne skal satte deres signatur pa at de har last og forstiet
indholdet (Bilag #12). Dette vil vaere med til at sikre compliance 1 organisationen.
Standardisering skal derimod skabe fordele sasom omkostningsminimering, tidsbesparelse og
effektivitet. Ordet standardisering omfatter standardisering af forretningsprocesser og maden de
arbejder, pa samt prasentation af procesbeskrivelser og instruktioner pa en ensartet méde (Bilag

#15).

Derudover er formalet med dette strategiske initiativ at ege fokus pd effektivitet og skabe
vedvarende lering (Bilag #15). Heriblandt skal det facilitere standardisering pa tvaers af
organisationen og prasentere instruktioner, pa en genkendelig og ensartet made, sd disse er
tilgeengelige for alle medarbejdere uden at der hersker tvivl om, hvor de kan finde den relevante

information (Bilag #15).

“Jamen jeg synes det er genialt fordi der er et sted du skal finde dine informationer hvis du er i
tvivl om hvordan du skal lose din arbejdsopgave og det var der ikke for og der skulle du enten
sporge naboen der havde veeret der tre dage lcengere end dig eller ogsd skulle du rode rundt ind
i Vital [...] nu fdar vi med det her system ensrettet og samlet systemerne og det tror jeg ncesten er
den storste styrke i det her og at vi ryddet op i de her fantastiske mange forskellige systemer vi
har her” (Bilag #6)

P& nuvarende tidspunkt bliver de tre videndelingssystemer brugt i varierende grad blandt
medarbejderne og de respektive afdelinger. Det skyldes en rekke forskellige arsager, der kan
have pavirket medarbejdernes opfattelse af disse videndelingssystemer. Dette vil blive uddybet i
afsnittet om udfordringer. Konsekvensen af dette har medfort, at kvaliteten ikke bliver ensartet
fra projekt til projekt og systemernes overordnet formal, ikke bliver opretholdt. Medarbejdere
kan risikere at starte fra bunden nar projekter indledes, eftersom systemer ikke bliver anvendt i
tilstreekkelig grad, hvilket resulterer 1 at organisationen bade bruger mere tid og flere penge pé de
enkelte projekter. Ledelsen 1 Wind Power onsker at gore op med dette ved at implementere det
nye videndelingssystem QUBE. Det skal samle disse tre systemer til ét og dermed gore det mere

stromlinet for den enkelte medarbejder og afdelingerne, at finde relevante procesbeskrivelser
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fremadrettet.

Udfordringen ligger hermed 1 at fa implementeret systemet og ligeledes at fa medarbejderne til at
benytte sig af det, eftersom realiseringen af enskede maél fra ledelsen athanger af, hvorvidt
medarbejderne bruger det efter hensigten. Da det konsoliderede system i bund og grund er et
Knowledge Management System (KMS), vil vi benytte os af denne betegnelse 1 resten af

afhandlingen fremfor QMS.

Det skal understreges at vi har oplevet en rakke udfordringer med dataindsamlingen, der
begrenser vores mulighed for at studere IT’s rolle i enkelte processer i Wind Power. Vi vil pa
baggrund af dette ikke vere i stand til at beskrive specifikke processer 1 Wind Power, hvorved
vores abstraktionsniveau vil vere hgjere. En anden vigtig pointe er vores mangel pa ekonomisk
data, til at beregne de ekonomiske benefits der kommer af konsolidering af systemerne, og den
efterfolgende IT implementering. 1 stedet vil vi fokusere pd projektomkostningerne

sammenlignet med verdien af benefits i1 forhold til deres strategiske mal.

Det skal bemarkes at underspergsmélene ikke vil blive besvaret direkte, men vil 1 stedet blive
brugt til at understotte opbygningen af afhandlingen. Underspergsmélene vil derfor blive

besvaret lobende og opsummeres 1 en samlet konklusion.
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Introduktion til virksomheden
I dette afsnit vil vi introducere case virksomheden og beskrive afdelingerne, samt de systemer
som organisationen anvender. Derefter vil vi se pa de udfordringer Wind Power oplever, for at

vere 1 stand til at forsta deres problemsituation.

Virksomhedsbeskrivelse

DONG Energy er en af Nordeuropas forende energikoncerner samt Danmarks storste
energiselskab. Virksomheden blev etableret 1 2006 efter en fusion mellem DONG, Energi E2,
Nesa, Kobenhavns Energis el-forretning, Frederiksberg Forsynings el-aktiviteter og Elsam.
Gennem de seneste &r har DONG Energy flyttet fokus fra at veere naturgaskilde, engrossalger,
efterforsker, samt gas-og olieproducent, til at blive et integreret energiselskab med aktiviteter i

hele vaerdikaden'.

DONG Energy er delt op i fem primare forretningsomrader: Thermal Power, Wind Power, Sales
& Distribution, Exploration & Production og Energy Markets. Vores fokus er, som navnt i
indledningen, pa forretningsomraddet Wind Power, der er ansvarlige for at udvikle, opfere og
drive vindmelleparker i Nordeuropa. De har en ambitigs strategi om at forblive forende indenfor
havmelleindustrien. Wind Power har store kompetencer og viden indenfor udvikling,
konstruktion og drift af vindmelleparker, hvilket kommer af mere end 20 ars erfaring inden for
vindenergi fra havmeller. Derudover fokuserer de pa at nedbringe prisen pad energi, grundet
udfordringen i at gore vindenergi konkurrencedygtig, ssmmenlignet med andre energiressourcer”.
Det primare fokus er pa vindenergi fra havmeller, men Wind Power har ogsid en mindre

portefolje inden for vindenergi fra landvindmeller’.

Wind Power bestar af fire afdelinger og en raekke stabsfunktioner, som er illustreret i
nedenstaende figur. Stabsfunktionerne bestdr blandt andet af HR og Finans, der er med til at

understotte forretningen. De fire afdelinger vil hver iser blive introduceret i det folgende afsnit.

! http://da.wikipedia.org/wiki/DONG_Energy
2 http://www.dongenergy.com/da/forretningsaktiviteter/renewables/pages/renewables.aspx
*http://www.dongenergy.com/da/forretningsaktiviteter/renewables/aktiviteter/pages/default.aspx
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Organisationen kan bedst betegnes for at have en matricestruktur, hvor ensartede opgaver samles
1 seerskilte enheder, og hvor de samtidig arbejder projektorienteret. Strukturen er hensigtsmaessig
ndr organisationer ensker rutiner og muligheden for, at lese unikke opgaver (Jacobsen &

Thorsvik, 2008: 67).

DONG Energy Wind Power

Wind Power
Samuel Leupold

Finance Strategy
Charlotte Strand Samuel Leupold
Executive Decision Partnerships
Support Martin Neubert
Charlotte Strand Ole K. Serensen
People & Development | HSE Wind
Wind Power I Stephen Peckitt
Nikolaj Stakemann P
Market Development & Engineering Cost of Electricity & Project Execution

Procurement
Mats Vikholm

Asset Management
Lars T. Pedersen

Tove Feld Henrik Scheinemann

Executive

Committee

DONG

energy
Figur 1 - Organisationsdiagram

Engineering
Engineering designer foundation, vindmeller, elektriske systemer og substationer (Bilag #22).
Afdelingen fungerer ligesom R&D 1 andre organisationer. De star for alt forarbejdet; fra en park
er designet, til den er feerdigudviklet. Afdelingen skal derudover badde vere innovativ og 1 stand
til at optimere. Det kraever at de lebende lerer og forbedrer sig 1 tet samarbejde med deres
leveranderer, idet teknologien ogséd udvikler sig hos deres kabel leveranderer og vinge
i‘!
/
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producenter mm. (Bilag #11). Denne standardisering skal resultere i, at vindmelleparker kan
designes og opferes hurtigere og til lavere omkostninger. P4 nuverende tidspunkt arbejder de
dog ud fra projektmodeller, der indeholder nogle gates, hvor de skal levere bestemte ting for at
komme videre (Bilag #11). Til dette benyttes Gateplan toolet, hvilket vil blive praesenteret senere

1 athandlingen.

Market Development & Asset Management

Market Development & Asset Management serger for drift og vedligeholdelse af
vindmelleparker (Bilag #11). Derudover har de ansvar for optimeringen af disse. Enheden bestar
blandt andet af en mindre organisation, der serger for den daglige drift af de enkelte
vindmelleparker, og de understettes af en back office funktion. Sidstnevnte skal sikre at arbejdet
udferes ensartet, at vindmelleparker vedligeholdes pad samme méade og at de benytter de samme
systemer (Bilag #11). For afdelingen handler det om at fa det maksimale ud af deres
investeringer og serge for, at mellerne fungerer efter hensigten. Dette skal medfere at kunderne
far den bedste mulige oplevelse. Der eksisterer en afthangighed mellem Engineering og drift,
hvor sidstnevnte kan give tilbagemelding omkring design og udvikling, sa de kan udnytte
hinandens erfaringer. Grundet lovgivningskrav vedrerende servicering og vedligeholdelse, har
Wind Power et videndelingssystem til at sikre ensartethed. Det vil blive introduceret 1 afsnittet

om IT-systemer (Bilag #11).

Cost of Electricity & Procurement

Afdelingen er relativ ny og blev etableret efter omstruktureringen i Wind Power i september
2013. Malet er at reducere omkostningerne pé energi sa vindmeller bliver mere attraktive (Bilag
#11). Afdelingens initiativer bliver anset som tiltag, der enten vil reducere omkostninger eller
oge produktionen. Det vil gore dem 1 stand til at producere havenergi billigt og uden af ga pé
kompromis, med service og kvalitet (Bilag #22). I modsetning til Engineering fokuserer Cost of
Electricity & Procurement pd at udbyde standardiserede losninger, baseret pa
markedseftersporgslen. P4 den mdde vil organisationen kunne anvende standardlgsninger pa

forskellige projekter (Bilag #11). Dermed har Wind Power et udgangspunkt ved start af hvert
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projekt, 1 stedet for at skulle skabe en helt ny lgsning hver gang.

Project Execution

Afdelingen Project Execution, star for eksekvering af projekter. Det er en gruppe af eksperter,
der sikrer at projekter bliver udfert sa optimalt som muligt (Bilag #11). Derudover er de med til
at etablere de projektstrukturer og modeller, der bliver anvendt i Wind Power. Disse skaber
enighed om, hvordan processerne skal se ud og pavirker derved hvordan enkelte projekter skal
udferes. Heriblandt har de ansvar for at finde ud af, hvad der fungerer og hvad der ikke fungerer.
Det resulterer 1 skabelsen af en masse procesbeskrivelser, der senere bliver lagt ind i

videndelingssystemet (Bilag #11).

Nuvaerende IT-systemer

I dette afsnit vil vi belyse Wind Power’s IT-systemer, som er indenfor scope. Nedenstaende figur
illustrer hvert IT-system, hvad de indeholder samt sammenspillet mellem dem. TEKDOC, SAP
og Pondus linker til QMS, men eftersom de er out of scope er de ikke relevante for projektet. Vi
vil derfor fokusere pa de tre eksisterende videndelingssystemer; TempQMS, PinQwind og
GatePlan toolet, der sammen danner ramme for den kommende konsolideringen. Illustrationen i
figur 2 viser, at de tre videndelingssystemer indeholder policies, arbejdsprocesser og templates,

der hver is@r understotter forskellige dele af forretningen.
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TempQMS er et Sharepoint baseret dokumenthéndteringssystem. I nogle afdelinger er det kendt

som Operational Excellence. Dens oprindelse kom fra et behov, der var underbygget af et

lovgivningskrav pa omradet, der krevede at Wind Power havde et system, der skulle indeholde

dokumentation og beskrivelser omkring arbejdsprocesser og diverse projekter. Det var

nedvendigt for at Wind Power matte drifte, vedligeholde og servicere deres vindmelleparker

(Bilag #11). TempQMS benyttes i Market Development & Assets Management, som er den

operationelle del af forretningen (Bilag #22). Systemet indeholder derfor dokumentation pa drift,

vedligeholdelse og servicering, hvilket sikrer at organisationen er i stand til at optimere og skabe

ensartethed.

]
openhagen
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PinQWind

Dette er et projektledelsessystem, der blev udviklet efter enske fra Engineering om at skabe et
videndelingssystem for eksisterende og kommende projekter som organisationen havde 1 pipeline.
PinQWind har til formal at optimere processer og giver et felles rammeverk og en ensartet
terminologi, der skal sikre den optimale udferelse af opgaver (Bilag #22). Systemet fungerer
dermed som et opslagsvaerk med klare retningslinjer for, hvordan afdelingerne far et projekt
igennem de forskellige faser, pa den mest hensigtsmassige made. Derudover benyttes det til at
opsamle og héndtere al den information, der skabes under projekterne (Bilag #6). Systemet
indeholder proceskort, hvilket omfatter en raekke faser og nogle gates, hvor der skal leveres
bestemte ting for at kunne géd videre til naste fase (Bilag #6). Proceskort kan derfor ses som en
tiekliste (Bilag #11). PinQWind er det eneste system, der er obligatorisk at anvende for
medarbejdere, der beskeftiger sig med vindmellepark- og asset management projekter (Bilag

#22).

GatePlan tool

GatePlan toolet er et simpelt system baseret pd Microsoft Excel. Systemet giver et overblik over
de nedvendige leverancer i forhold til hver gate i projektmodellen. Det giver projektlederen eller
projektteamet en form for tjekliste, der skal sikre en vis performance, inden de kan gé videre til
naste gate. Ud fra en samling af pre-definerede spergsmaél i et Excel ark, kan de tjekke hvad de
har og hvor langt de er i den enkelte gate. Hvis spergsmélene besvares 1 en tilfredsstillende grad,
kan projektet passere gaten. Det kraver selvfolgelig ogsa at ledelsen siger god for at fortsette
projektet, da en top-down tilgang er nedvendig i s& omkostningsfulde projekter (Bilag #6). Set
ud fra en helhed, er GatePlan Toolet en slags vejledning, der gennem standardisering sikrer

ensartet kvalitet fra gang til gang (Bilag #22).
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Udfordringer

Alle afdelinger har det tilfelles at de savner entydighed, omkring hvorfor og hvornar de skal
anvende systemerne. Wind Power har hverken retningslinjer eller hdndhavelse vedrerende
brugen af systemerne, og fordi det ikke er obligatorisk at anvende TempQMS og GatePlan toolet,

bliver de ikke udnyttet optimalt. Det bekraftes via nedenstaende:

“Hvis det nu var entydigt, hvad det skulle bruges til og hvornar og det var klart, at nar vi starter
pd en opgave her, sd gor man sddan her og dine opgaver er de her ting og du skal lave de 12
forskellige ting og det finder du her. Sd er det nemt og sd vil det gore at jeg forholder mig til det”
(Bilag #9)

Konsekvensen af den manglende klarhed er, at systemerne bliver anvendt i varierende grad og
det betyder samtidig, at der ikke bliver smidt indhold ind, ud fra det faktum at det ikke er
pakravet. Grundet mangel pa retningslinjer og handhavelse har de ikke formaet at skabe en
proces for, hvornar medarbejdere skal ind og kigge 1 systemet. P4 nuverende tidspunkt afger den
enkelte afdeling eller medarbejder selv, hvornar de onsker at kigge 1 systemet for
procesbeskrivelser m.m. Der eksisterer ingen praksis for hvordan procesbeskrivelser, templates,
viden og erfaringer skal handteres, og det skaber uklarhed. Det betyder at der ligger halvfaerdige
procesbeskrivelser i systemerne, der hver isar er forskellige 1 dybde i1 forhold til hvor meget de
daekker processer (Bilag #10). Derudover er der skabeloner, som medarbejderne selv skal finde

ud af hvordan skal udfyldes.

“Problemet er nemlig ogsa at der aldrig er sat en bar for hvad er et godt proceskort, sadan her
skal det se ud. Der skal veere det her flowchart, det skal veere sadan, sa det er fyldt ud, check, fint
og sd bliver det uploadet. Som det er i dag, sa kunne jeg i princippet som afdelingsleder gor
hvad jeg har lyst til. Jeg kan skrive at jeg synes vi hver mandag skal spise is og der skal veere

flodeskum pd og alle de her ting og uploade og sd ligger det oppe i QMS systemet” (Bilag #9)
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Til dette tilfojes:

"Det de siger er at vi laver en skabelon klar til jer som er tom og sd skal I selv finde ud af

hvordan I vil skrive det” (Bilag #9)

Ovenstaende vidner om at det er uklart, hvilket indhold der forventes 1 dokumenterne, og at
medarbejderne reelt kan skrive hvad som helst og smide det op i1 systemerne. Yderligere er
problemet, at der ikke er klarhed om, hvor tit dokumenter skal godkendes, sdledes at
medarbejderne ved at de er gyldige, og indholdet er korrekt (Bilag #7). Derfor ligger der ogsa
foreldede dokumenter, der gor det bide tidskraevende og vanskeligt for medarbejderne at finde
noget relevant (Bilag #9). Dette skaber ogsa en raekke udfordringer for nye medarbejdere, der
dermed ikke har et opslagsvark hvor de kan se hvordan arbejdet fungerer 1 Wind Power. Det gor
samtidig at medarbejdere tager chancer og preover sig frem, hvilket gir godt nogle gange og
dérligt andre gange, og det har ekonomiske konsekvenser for organisationen (Bilag #4). De
ovenfor n@vnte pointer viser, at afdelingerne mangler fuldendte procesbeskrivelser samt hvordan
disse skal handteres. Wind Power skal forsege at optimere s meget som muligt, sd systemerne
og dets indhold understotter forretningsprocesserne. Vi vil gd dybere ned 1 alle de navnte

problemstillinger, nar vi kigger nermere pa problemsituationen, senere i opgaven.
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Kapitel 2 - Metode

Metodologi

Efter at problemformuleringen, afgraensningen, virksomhedsbeskrivelsen samt beskrivelser af
afdelinger, processer og systemer er pa plads, er tiden nu kommet til at forklare, hvordan
problemformuleringen vil blive besvaret. Dette vil give indsigt 1 hvordan undersggelsesrammen
er blevet designet og anvendt samt hvilke tanker, vi har gjort os. I ferste omgang vil vi redegore
og diskutere vores valg af undersogelsesramme, med udgangspunkt i videnskabsteorien. Derefter
vil vi komme ind pé reliabilitet og validitet af data, og til sidst beskrive hvordan data blev
indsamlet samt hvilke udfordringer vi medte undervejs. Dette vil blive afsluttet med en

evaluering og konklusion af hele metodologien.

Paradigmatisk baggrund

For at forklare hvordan den empiriske undersggelse blev foretaget, mé vi forst forstd den
paradigmatiske tilgang. Der findes umiddelbart forskellige definitioner af hvad et paradigme er.
Denne athandling vil dog tage udgangspunkt i Guba's definition af termet "paradigme". Det
defineres séledes: "Et basalt sct af veerdier som styrer vores handlinger - bdde
hverdagshandlinger og handlinger forbundet med disciplinerede undersogelser (Voxted, 2006:
53). Hvert paradigme har en forskellig virkelighedsopfattelse og dermed forskellige
udgangspunkter, for skabelse af viden. Det resulterer 1, at de 1 sidste ende ogsa skaber forskellige

konklusioner nar de anvendes til at skabe viden (Voxted, 2006: 52).

Et paradigme har tre konsekvenser, nemlig en ontologisk, epistemologisk og metodologisk
(Voxted, 2006: 53). Den ontologiske konsekvens fremtvinger en bestemt verdensanskuelse, som
er afgerende for hvordan viden bliver skabt (Voxted, 2006: 54). Den epistemologiske og
metodologiske konsekvens er henholdsvis, hvordan man opnér viden om sin verdensanskuelse,

samt hvilke fremgangsmader der er brugbare for at skabe denne viden (Voxted, 2006: 55).

Denne afhandling vil bare preg af to paradigmer; neo-positivisme og konstruktivisme, og disse

vil blive beskrevet forneden.
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Neo-positivisme

Neo-positivisterne mener at virkeligheden eksisterer uafthangigt af, om den erkendes (Voxted,
2006: 56). De tvivler dog pa, at mennesket er 1 stand til at finde frem til den eksakte sandhed om
virkeligheden, idet mennesket pavirkes af folelser og verdier. Derfor betegnes den neo-
positivistiske ontologi som begranset realisme (Voxted, 2006: 56). Idealet er, at undersegeren
skal vare objektiv og neutral, men det er ikke menneskeligt muligt ifelge neo-positivisterne.
Derfor forseger de at vere sd objektive som det nu er menneskeligt muligt, for at sikre at
virkeligheden afdakkes sa tet som muligt, og metodologien modificeres ligeledes i1 forhold til
dette. Derudover mener de at undersegelser skal ske under naturlige omstendigheder, eftersom
realistiske teorier om virkeligheden ma have sit grundlag 1 virkeligheden (Voxted, 2006: 56). Det,
at man er 1 sa taet kontakt med det undersogte, gor det vanskeligt at vare objektiv da der er risiko
for, at pavirke eller blive pdvirket af det undersogte (Voxted, 2006: 57). Det er dog stadig den
tilgang vi vil have, eftersom vi har den opfattelse, at det ikke er muligt at undersege noget som
helst helt og aldeles objektivt. Da mennesket bliver pavirket af verdier og folelser, vil disse altid
bringes med til ethvert projekt og ved at erkende det faktum, at man er subjektiv, skal man
forsege at gore undersggelsesrammen sa objektiv som mulig. Den mest anvendte metodologi 1
neo-positivismen er den kvantitative undersegelse (Voxted, 2006: 84). Vi vil gere brug af denne
metode til at fa en overordnet forstaelse af problemsituationen. Derudover vil vi laegge meget
vaegt pd at vere sd neutrale som muligt, 1 vores kvantitative undersegelse. Vi vil forsege at
foretage undersegelsen pa en upersonlig méde, s vi kan fa problemstillingerne frem pa en
naturlig og oprigtig mide. Vi vil 1 afsnittet "Kvantitativ metode", uddybe hvordan spergsmalene
vil blive formuleret og de bagved liggende tanker. Som tidligere naevnt vil athandlingen baere
praeg af to paradigmer, eftersom et enkelt paradigme ikke vil vere i1 stand til at give en praecis
beskrivelse af problemsituationen, samt hvordan den skal handteres. Deraf vil konstruktivismen

blive uddybet 1 det naeste afsnit.

Konstruktivisme
Konstruktivisterne har modsat neopositivismen den opfattelse, at der ikke findes en eksakt
sandhed om virkeligheden (Voxted, 2006: 57). De mener at virkeligheden er noget som skabes af

mennesket gennem fortolkninger, og idet mennesker anses for at vere forskellige grundet
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holdninger, verdier og forudsatninger, vil der ligeledes vere forskellige virkeligheder (Voxted,
2006: 57). Da fortolkninger er subjektive, har konstruktivismen dermed en subjektiv
epistemologi. Forskeren og det undersggte kan ikke adskilles og data athenger af sammenspillet
medlem disse. Dette samspil sker ved at forskeren interagerer med det underseggte, og bade
pavirker og bliver pavirket af det undersogte (Voxted, 2006: 57). Dermed skaber forskeren og
det undersogte tilsammen de data, der kan forklare den virkelighed man forseger at udforske.
Dette samspil gor at det er umuligt for den konstruktivistiske forsker at adskille folelser, vaerdier
og videnskab, idet videnskab inkluderer de subjektive folelser og verdier (Voxted, 2006: 57).
Man forsgger altsd at fortolke den virkelighed der udforskes, for at skabe en forstaelse. Den mest
anvendte metodologi 1 konstruktivismen er den kvalitative metode (Voxted, 2006: 84). Vi mener
ikke at det er muligt at komme ind til kernen af problemsituationen, uden at foretage en
kvalitativ undersggelse sammen med den kvantitative underseggelse. Vi vil komme dybere ind pa,

hvordan denne blev konstrueret i afsnittet "Kwvalitativ metode".

Empirisk data
I folgende afsnit vil vi kigge pd hvordan empirisk data blev indsamlet, og hvordan vi oplevede
hele processen. Det vil vaere en gennemgang af hele processen, dvs. kontakten til virksomheden,

introduktion til virksomhedens problemstilling og selve skabelsen af undersogelsesrammen.

Vi havde fra start et stort enske om at skrive om et IT emne, omhandlende projektledelse og
strategi, samt hvordan det er muligt at effektivisere virksomheder gennem dette. Derfor startede
vi med at skrive til en lang reekke virksomheder, hvor vi beskrev de emner, vi kunne tenke os at
skrive om. Det resulterede 1 et mede med Head of CIO office hos DONG Energy. Vi diskuterede
potentielle emner, hvorefter vores kontaktperson fandt en relevant problemstilling hos Wind
Power i DONG Energy, der stod overfor at udvikle og implementere et Quality Management
System. Kontakten blev herefter indledt til QMS Project team og vi fik to kontaktpersoner, der
gav os en introduktion om det projekt, der var igangsat. Det gav os en god overordnet forstaelse
for formalet med det projekt, de havde iverksat. Vi havde ikke forberedt nogen konkrete
sporgsméal og lod dem derfor beskrive problemsituationen med deres egne ord séledes, at vores

tanker og ideer ikke kom til at praege problemforstéelsen.
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Herefter deltog vi i1 en raekke workshops hvor projektteamet diskuterede systemets funktionalitet
med deres leverander, Netcompany. Her fik vi indblik i systemets funktionalitet og brugernes

onsker til det kommende system.

Da det indledende var pa plads, kunne vi reflektere over virksomhedens situation og dernast

designe vores undersggelsesramme.

Design af undersggelsesrammen
Undersogelsesrammen er som tidligere navnt, praeget af to paradigmer og de tilherende metoder

vil blive uddybet 1 de folgende afsnit.

Kvantitativ metode

De kvantitative metoder defineres saledes: "De kvantitative metoder indsamler harde data, der
kan behandles statistisk, og med hvilke der kan formuleres generaliserende teorier"” (Voxted,
2006: 41). Et typisk eksempel pd den slags undersogelser er meningsmalinger, hvor man
eksempelvis kan dele svarene op efter ”JA” og "NEJ”. Denne metode er samtidig objektiv, da
undersogeren ikke har mulighed for at pavirke respondenten, eftersom pageldende ikke er
tilstede. Vores kvantitative undersogelse er dog ikke lavet pé traditionelvis sammenlignet med
definition ovenfor. Det skyldes, at den indeholder bade dbne og lukkede spergsmal. Det vil blive
uddybet i et af de folgende afsnit.

Vi udarbejdede vores kvantitative undersogelse som spergeskemaer og de blev digitaliseret via
Google Docs. Inden de blev digitaliseret, blev spergsmdlene lest af bdde vejleder, vores to
kontaktpersoner fra QMS Project teamet, samt den davaerende Senior Knowledge Management
consultant 1 Wind Power. Hver gang der blev givet feedback pa spergeskemaet, blev det
efterfolgende rettet, og sddan fortsatte det til alle parter var tilfredse. Dette skulle sikre at

sporgsmédlene var konkrete, og at de ikke blev misforstéet af respondenterne.

Spergeskemaet er struktureret sddan, at det bdde har lukkede og &bne spergsmal. Ferstnevnte
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skal forstds sddan, at respondenten fik en raekke svarmuligheder ud fra hvert spergsmal som
respondenten sd kunne valge ud fra. I de dbne spergsmal fik respondenten mulighed for at give
et uddybende svar med egne ord. Ved enkelte sporgsmél var der dog bdde mulighed for at velge
en svarmulighed og give et mere detaljeret og dybdegaende svar. Eftersom respondenterne
modtog precis de samme sporgsmél, er det muligt at sammenligne data og generalisere ud fra

dette.

Malet med sporgeskemaet var at fi data reprasentativt for organisationen, og derfor var
respondenterne udvalgt fra forskellige steder og niveauer i Wind Power organisationen. Det blev
faciliteret af den daveerende Senior Knowledge Management consultant, der sendte en mail liste

med potentielle respondenter.

Onsket har veret at fa en dybere forstaelse af de mennesker, der er involveret 1 organisationens
processer og pa samme tid skabe data og viden, der er reprasentativt for virksomheden. Det skal
hjelpe med at belyse problemsituation og finde en lgsning, der er relevant for hele Wind Power

organisationen.

Kvalitativ metode

De kvalitative metoder defineres som: "En reekke fortolkningsteknikker, der prover at beskrive
og fortolke meninger - finde den scerlige logik ved det feenomen, der undersoges. Kvalitative
undersogelser indebcerer en veegtning af processer og undersogelser, som giver en forstdelse af,
hvordan mennesker opfatter og konstruer deres liv meningsfyldt, hvordan de fungerer sammen

med andre, og hvordan de tolker disse relationer ud fra deres sociale areaner" (Voxted, 2006:

41)

Vores kvalitative undersegelse har vi udarbejdet som semi-strukturerede interviews. Her gaelder
det at undersogeren ofte har en vis teoretisk og praktisk viden om de fanomener der studereres,
men samtidig ogsa er aben overfor de nye informationer, som respondenten skulle komme med
(Andersen, 2009: 169). Det giver dermed interviewet en struktur, samtidig med respondenten

kan komme med egne synspunkter.
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Inden interviewene blev foretaget, blev spergsmaélene, ligesom ved den kvantitative undersogelse,
leest af bade vejleder, de to kontaktpersoner fra QMS Project teamet og den daverende Senior
Knowledge Management consultant 1 Wind Power. Spergsmalene blev rettet gentagende gange
efter feedback fra vejleder og kontaktpersonerne fra Wind Power. Dette skulle igen sikre, at

sporgsmédlene var konkrete og precise saledes, at de ikke blev misforstaet.

Eftersom vi fik en introduktion om problemsituationen til de indledende meder og lidt dybere
indblik via workshops, var det muligt for os at formulere mere specifikke spergsmaél, der kunne
gavne analysen. Interviewguiden indeholder spergsmal omkring forskellige kategorier, der alle

relaterer sig til problemsituationen og er 1 stand til at belyse problemformuleringen.

Spergsmalene er opdelt i kategorier og 1 hver kategori, starter spergsmélene med at vare
indledende og simple, hvorefter de bliver mere komplekse og sager dybere svar. Spergsmalene
skal belyse bade den nuverende og fremtidige situation. Interviewene blev primart foretaget
1 DONG Energys kontor i Gentofte, for at undersogelsen skulle vere under sd naturlige
omstendigheder som muligt. Ved at respondenterne fik den sikkerhed og tryghed, havde vi skabt
fundamentet for at de kunne give bedst mulige svar. De resterende respondenter var placeret i

Jylland, og derfor blev disse interviews foretaget over Skype.

Inden start pd hvert interview, blev der givet en introduktion af os selv, det projekt vi skriver
samt en introduktion til hver af de kategorier vi ville sperge ind til. Derudover fik respondenterne
oplyst, at undersegelsen var anonym, sé vi ligeledes kunne fi de bedst mulige svar. Anonymitet
skulle give respondenter tryghed og dermed muligheden for at give sa pélidelige svar som muligt,
uden at det ville {4 konsekvenser for dem. Den forste kategori var "Introduktion", hvor der blev
spurgt ind til respondents stilling og arbejdsopgaver. Dette havde til formél at skabe tillid hos
respondenten. De efterfolgende sporgsmaél var rettet mod udforskning af den nuvarende tilstand
og med henblik pd en forstaelse for, hvordan problemstillingen kunne loses. Herefter vil det vere

muligt at koble empiri med teori og dermed belyse problemsituationen.

Copenhagen 27 af 141

Business School
HANDELSH@)SKOLEN



DONG

energy

Reliabilitet

Reliabilitet siger noget om palideligheden af den indsamlede data, og for at kunne anvende den
er det vigtigt at man kan stole pa den (Harboe, 2008: 72). Det afthanger af ens valgte metodologi
og her er der en rakke ting, der har indflydelse pd indsamlingen af data. Ethvert valg har en
reekke fordele og ulemper. Vores ageren som eksterne konsulenter gjorde, at vi ikke var pavirket
af organisations normer og verdier, og var dermed i stand til at se tingene fra en anden
synsvinkel end organisationens medlemmer. At kunne se tingene fra afstand uden at vare en del
at virksomhedens kultur, ger det nemmere at bevare objektiviteten i undersegelsen og er med til
oge pélideligheden af data. Omvendt gjorde rollen som eksterne konsulenter, at det ikke var
muligt at observere det undersogte fenomen 1 tilstraeekkeligt omfang, da det kraever at man indgar
som en normal del af den kultur og organisation, der studeres. En anden faktor der har
indflydelse pa palideligheden af den indsamlede data er, om hvorvidt respondenterne forstar
sporgsmédlene 1 sporgeskemaet. Tvivl og misforstielse kan fore til at spergeskemaerne ikke
bliver besvaret efter hensigten. Derfor blev spergeskemaet laest og rettet 1 samarbejde med
kontaktpersonerne fra projekt teamet, sd respondenterne ikke havde nogen tvivl vedrerende

sporgsmélene, og derfor var 1 stand til at svare pa bedste vis.

Validitet

Validiteten siger noget om hvorvidt dataindsamlingen er relevant for problemstillingen, idet der
skal vare overensstemmelse mellem problemstillingen, den indsamlede data samt de
konklusioner der drages (Harboe, 2008: 69). Det centrale spergsmadl er om ens undersggelser har
givet svar pad det der var tiltenkt. I tilfeelde af undersegelsen ikke er tilrettelagt pd den rigtige
made, kan undersggeren risikere at spilde en masse tid pad at indsamle data, der i sidste ende
hverken er brugbar eller relevant, for den oprindelige problemstilling (Harboe, 2008: 70). Derfor

har der vaeret lagt stor vaegt pd at serge for, at spergsmalene var adresseret problemstillingen.

Fra data til information
Den empiriske undersggelse omfatter det udsendte spergeskema, besvarelser pa spergeskemaet,

interviewguiden, transskriberinger af interviews, samt mail korrespondenser. Alt dette vil blive
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dokumenteret 1 bilagene. Da respondenterne i interviewene blev stillet ngjagtigt de samme
sporgsmal, var det muligt at sammenligne deres svar. Fordelen var her, at vores respondenter var
fra forskellige afdelinger og niveauer 1 organisationen hvilket gav os ledelsens,
projektorganisationen samt medarbejdernes syn pd problemsituationen. Det samme gor sig
gaeldende for spergeskemaet. Dermed var det muligt identificere problemstillingerne relateret til

det undersogte fanomen.
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Kritik af metodologi

Et tilbageblik pa den valgte metodologi viser, at en raekke ting har haft indflydelse pa
dataindsamlingen. Vi medte en rekke uforudsete udfordringer undervejs 1 forbindelse med vores
dataindsamling. Efter de indledende meder, métte vi vente leenge pa at f4 muligheden for at
starte dataindsamlingen. Arsagen var at det var et igangvarende projekt og, at der endnu ikke var
kommunikeret ud til virksomheden angdende projektet. Derefter var der en rekke workshops
hvorefter vi fik tilladelse til at pabegynde dataindsamlingen. Da spergeskemaet og
interviewguiden blev udarbejdet, blev der sendt mails til potentielle respondenter vedrerende
besvarelse af sporgeskema og interview. Der blev modtaget meget fa besvarelser pa
sporgeskemaet i de forste to uger, hvorefter vi métte sende mails ud med spergeskemaet endnu
en gang. Det blev dog med samme resultat. Antallet af spergeskema besvarelser var ikke 1
overensstemmelse med forventningerne og ensket var, at fa flere besvarelser. Derfor blev vi
nodsaget til at sende sporgeskemaet ud til medarbejdere, der ikke var direkte involveret i
projektet. Arsagen var, at besvarelserne udeblev fra den ferste gruppe af potentielle respondenter
og vi matte derfor have en ny gruppe af respondenter. I samme periode gennemgik
virksomheden en fyringsrunde, hvor bl.a. vores kontakt til de evrige medarbejdere, den
daverende Senior Knowledge Management consultant, blev afskediget. Fyringsrunden
forarsagede omstruktureringer i Wind Power og det gav et manglende overblik over, hvilke
medarbejdere der stadig var 1 virksomheden. Det resulterede 1 at vores kvantitative undersogelse
kun bestod af ni spergeskema besvarelser fra medarbejdere, direkte involveret i projektet samt
fire besvarelser fra medarbejdere, der ikke var direkte involveret i projektet. De sidstnavnte

havde kendskab til det undersegte fenomen, men de arbejdede ikke direkte med det 1 hverdagen.

Fyringsrunden kan have haft indflydelse pa de potentielle respondenters interesse og villighed, til
at deltage 1 undersogelsen. Det skyldes, at fokus 1 perioden var rettet mod omstruktureringen og
den uro det medforte. Af den arsag var vi nedsaget til at inddrage medarbejdere, der ikke var
direkte involveret i projektet. Konsekvensen af dette kan vere, at data ikke er fuldstendigt
representativt for organisationen og dermed risikereres, at analysen ikke helt afspejler
virksomhedens situation og at lesningen ikke helt dekker organisationens behov. Derudover

giver den manglende procesdata en raekke begrensninger mht. hvordan afdelingerne arbejder, og
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derved hvor IT-systemer kan vaere med til at effektivisere dem.

Den ideelle dataindsamling ville have bestaet af flere spergeskemabesvarelser og udelukkende
med respondenter, der arbejder med det undersegte fenomen. Det havde gjort den indsamlede
data mere repraesentativ for organisationen, og det havde ikke veret naer sa vanskeligt at finde en

losning, der kan anvendes 1 hele Wind Power organisationen.
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Kapitel 3 - Teori

Teoretisk fundament

Vi vil i de kommende afsnit uddybe vores valg af det overordnede teoretiske rammeverk for
athandlingen. Disse teorier er valgt pd baggrund af vores empiriske undersogelser, da vi mener
de belyser den overordnede problemstilling pa den bedst mulige made. Det teoretiske fundament
vil bestd af Enterprise Architecture og Benefits Management, Knowledge Management System
(KMS) Reference Architecture og Knowledge Management teori. Vi vil udforske hvordan
Enterprise Architecture styrker en organisations evne til at udeve strategiske initiativer, samt
hvordan projektledelsesrammeverket Benefits Management kan fore et projekt igennem.
Derudover vil vi gennem KMS Reference Architecture belyse hvilke funktionskrav der er
grundleggende for et KMS samt hvordan Knowledge Management teorien kan bevirke til
effektiv skabelse og hédndtering af viden. Det vil blive efterfulgt af en diskussion omkring
hvordan teorierne kan anvendes til at studere og lgse dette case studie. Afslutningsvis vil vi tage

en kritisk diskussion af det teoretiske fundament.
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Enterprise Architecture as Strategy

"Yet some companies — some of your competitors — seem to be able not just to survive but to
thrive” (Ross; Weill & Robertson, 2006: 1). Disse virksomheder fir mere ud af deres
investeringer og har sterre succes med deres strategiske initiativer, men spergsmalet er hvad de
gor anderledes end deres konkurrenter. (Ross; Weill & Robertson, 2006: 1). Ifelge Ross, Weill
og Robertson, skyldes det folgende:

"[...] these companies execute better because they have a better foundation for execution. They
have embedded technology in their processes so that they can efficiently and reliably execute
their core operations of the company. These companies have made tough decisions about what
operations they must execute well, and they 've implemented the IT systems they need to digitalize
those operations. These actions have made IT an asset rather than a liability and have created a

foundation for business agility” (Ross; Weill & Robertson, 2006: 2).

Foundation for execution digitaliserer rutineprocesser for at opnd pélidelighed og
forudsigelighed i processer der skal udferes korrekt. Kort sagt er Foundation for Execution:

"[...] the IT infrastructure and digitized business processes automating a company's core
capabilities” (Ross; Weill & Robertson, 2006: 4). Det krever, at virksomheden er 1 stand til at
identificere de processer, der kan digitaliseres og dermed automatisere kernekompetencer. Dog
skal man vare opmarksom pa felgende: "Building a foundation doesn't focus only on
competitively distinctive capabilities - it also requires rationalizing and digitizing the mundane,
everyday processes that a company has to get right to stay in business” (Ross; Weill &
Robertson, 2006: 4).

Foundation for execution er et resultat af at man analyserer, samt ngje udvalger de processer og
IT systemer der skal standardiseres og integreres (Ross; Weill & Robertson, 2006: 8). For at den
er effektiv, ma der vare tet alignment mellem forretningsmal og IT kompetencer, og det kraever
at den understotter organisations strategi (Ross; Weill & Robertson, 2006: 4). I det folgende
afsnit vil der blive redegjort for hvordan en organisation kan skabe en effektiv foundation for

execution.
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Foundation for execution
Organisationer skal vare 1 stand til at hdndtere tre neglediscipliner for at skabe en effektiv
foundation for execution (Ross; Weill & Robertson, 2006: 8). Hver af de tre vil kort blive

introduceret 1 nedenstaende afsnit hvorefter de vil blive uddybet.

Operating Model

En operating model defineres siledes "/...] is the necessary level of business process integration
and standardization for delivering goods and services to customers"” (Ross; Weill & Robertson,
2006: 8). Alle organisationer anvender forskellige niveauer af proces integration og
standardisering. Det betyder, at hver enkelt organisation selv mé beslutte omfanget af den data,
der skal deles mellem forretningsenhederne samt i det omfang forretningsenheder skal udfere de

samme processer pa samme made (Ross; Weill & Robertson, 2006: 9).

Enterprise Architecture

”The enterprise architecture is the organizing logic for business process and IT infrastructure,
reflecting the integration and standardization requirements of a company’s operating model"
(Ross; Weill & Robertson, 2006: 9). Enterprise Architecture giver en langsigtet betragtning af
organisationens processer, systemer og teknologier, sd individuelle projekter kan opfylde
fremtidige mal og behov, og ikke blot de eksisterende. For at leere at anvende en Enterprise
Architecture tilgang til at designe forretningsprocesser, ma organisationer ga igennem fire
stadier: Business Silos, Standardized Technology, Optimized Core og Business Modularity

(Ross; Weill & Robertson, 2006: 9).

IT Engagement Model

"IT engagement model is the system of governance mechanisms that ensure business and IT
projects achieve both local and companywide objectives” (Ross; Weill & Robertson, 2006: 9).
Modellen skal med udgangspunkt i den definerede EA fungere en guide for individuelle
projekter, s& beslutninger er i overensstemmelse med virksomhedens maél. Det skal sikre
alignment mellem IT og forretningsméal i projekter pd de forskellige organisatoriske niveauer

(Ross; Weill & Robertson, 2006: 9).
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Figur 3 - The three key disciplines
(Ross; Weill & Robertson, 2006: 10)

Ovenstaende figur illustrerer, hvordan organisationer anvender de tre discipliner til bade at skabe

og udnytte deres foundation for execution (Ross; Weill & Robertson, 2006: 10). Baseret pa

virksomhedens vision om hvordan de vil operere, kan IT- og forretningsledere definere

noglekrav for foundation for execution. P4 samme tid specificerer IT engagement modellen,

hvordan hvert projekt skaber benefits fra, samt bidrager til foundation for execution (Ross; Weill

& Robertson, 2006: 10). I det folgende afsnit vil vi udforske hver af de tre neglediscipliner, samt

hvordan de kan udnyttes af organisationer.
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Operating Model

Operating model er den forste disciplin, som organisationen skal kunne mestre for at skabe
foundation for execution. Udfordringen er at strategiske beslutninger sjeldent bidager med klare
og pracise retningslinjer, for hvilke skridt der er nedvendige for udviklingen af IT infrastruktur
og forretningsprocesser. Dermed @ndres de strategiske prioriteter 1 takt med, at organisationen
stdr overfor udfordringer eller tiltag sdsom initiativer fra konkurrenterne, nye markedsandele,
implementering af et IT system samt andre muligheder (Ross; Weill & Robertson, 2006: 25). For
at forbedre virksomheders evne til at udeve strategiske initiativer, er det derfor nedvendigt at
definere en operating model, da den er essentiel for at understotte organisationens strategi. En

operating model defineres som folgende:

"[...] the mecessary level of business process integration and standardization for delivering
goods and services to customers. An operating model describes how a company wants to thrive
and grow. By providing a more stable and actionable view of the company than strategy, the
operating model drives the design of the foundation for execution.” (Ross; Weill & Robertson,
2006: 25).

En operating model faciliterer hurtig implementering af en raekke strategiske initiativer, idet den
fungerer som udgangspunkt for ethvert initiativ. Det kreever imidlertid at initiativet er i
overensstemmelse med antagelserne bag den definerende operating model (Ross; Weill &

Robertson, 2006: 26).

En operating model bestdr som tidligere naevnt af to centrale dimensioner: standardisering og
integration. Ofte ses disse som to sider af samme sag, men da de stiller forskellige krav, bliver de
set som to separate beslutninger (Ross; Weill & Robertson, 2006: 27). Standardisering af
forretningsprocesser og relaterede systemer sikrer, at en proces udferes pd samme made
uath@engigt af hvem eller hvor processen bliver udfert. Fordelen ved standardisering er, at det
medforer effektivitet og forudselighed péd tvers af organisation, og ger det lettere at madle,
sammenligne og forbedre processerne. Det vil samtidig resultere i mindre variabilitet. Ulemperne

derimod kan vere, at det er omkostningsfuldt at indfere standardisering, da organisationer typisk
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tager eksisterende systemer og processer, der ofte fungerer godt, og erstatter dem med nye
standarder. Det oger risikoen for modstand mod forandring, eftersom medarbejderne skal
omstille sig til faste rutiner og en bestemt mide at gore tingene. Desuden mister organisationen
evnen til at skabe lokal innovation, nar ensket er at oge forudsigelighed og effektivitet 1

processer (Ross; Weill & Robertson, 2006: 27).

Den anden dimension i operating model omhandler folgende: "Links the efforts of organizational
units through shared data. This sharing of data can be between processes to enable end-to-end
transaction processing, or across processes to allow the company to present a single face to
customers"” (Ross; Weill & Robertson, 2006: 27). Integration realiserer fordele sasom oget
effektivtiet, koordination, gennemsigtighed og fleksibilitet. Derudover kan integration af
forretningsprocesser forbedre kundeservice og stille bedre information til radighed for ledelsen,
sd de kan treffe bedre beslutninger (Ross; Weill & Robertson, 2006: 28). Fer integration kan
betegnes som vellykket, er det nedvendigt at organisationen kan tackle den sterste udfordring
omkring deling af data. Det betyder, at de skal udvikle standard definitioner og formater for at
vere 1 stand at dele data pa tvaers af organisationen (Ross; Weill & Robertson, 2006: 28). Falles
enighed om definition af termer sikrer, at data forstds pa samme made alle steder 1 organisation
og det kan vise sig at vare svart og tidskrevende at opnd, da der skal vare enighed i

organisationen (Ross; Weill & Robertson, 2006: 28).

Der eksisterer fire operating modeller og Ross, Weill og Robertsen har udviklet et to
dimensionalt rammevark, hvilket bestir af fire kvadranter, der hver iser reprasenter en
operating model med forskellige kombinationer af standardisering og integration. Hver
virksomhed kan placere sig i en af disse og benytte dem til at klarlegge hvordan de vil opna

deres mal. Rammevearket er illustreret nedenfor:
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Shared customers, products, or suppliers
Impact on other business unit transactions
Operationally unique business units or functions
Autonomous business management
Business unit control over business process design
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Consensus processes for design IT infrastructure
services; IT application decisions made in business
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Unification

Customers and suppliers may be local or global
Globally integrated business processes often with
support of enterprise systems

Business units with similar or overlapping operations
Centralized management often applying functional/
process/business unit matrices

High-level process owners design standardized
Centrally mandated databases

units

IT decisions made centrally

Diversification Replication

Few, if any, shared customers or suppliers * Few, if any, shared customers

Independent transactions * Independent transactions aggregated at high level
Operationally unique business units * Operationally similar business units

Business process integration

3 Autonomous business management process design Autonomous business unit leaders with limited
S Few data standards across business units discretion over processes
Most IT decisions made within business units * Centralized (or federal) control over business process
design

* Standardized data definitions but data at corporate
* Centrally mandated IT services

Low High
Business process standardization

Figur 4 - Karakteristik af de fire operating models
(Ross; Weill & Robertson, 2006: 29)

Hver virksomhed ber positionere sig selv 1 et af ovenstdende kvadranter, athaengigt af behovet
for proces integration og standardisering. Ved at positionere sig, klarger virksomheden sin
intention om hvordan den vil levere varer og serviceydelser til kunder (Ross; Weill & Robertson,
2006: 28). Virksomheder kan anvende en bestemt operating model pé et organisatorisk niveau og
pa samme tid anvende en anden operating model i1 forretningsenhederne eller pd andre niveauer i
organisationen (Ross; Weill & Robertson, 2006: 30). For at afgere hvilken kvadrant en
virksomhed eller forretningsenhed herer ind under, md man stille to essentielle spergsmél

vedrerende behovet for integration og standardisering (Ross; Weill & Robertson, 2006: 30):

"To what extent is the successful completion of one business unit's transactions dependent on the

availability, accuracy, and timeliness of other business unit's data?"
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"To what extent does the company benefit by having business units run their operations in the

same way?"

For at forstd de forskellige operating models, ma man forst forstd konsekvensen af de forskellige
kombinationer af integration og standardisering. Det skyldes, at valg af operating model pavirker
autonomien i1 de enkelte forretningsenheder samt rollen af IT. Det skal benyttes til at analysere
hvilken operating model der er passende for Wind Power og det kraver at man tager et kig pa

dem alle.

Diversification

Det karakteristiske ved denne operating model er den lave standardisering og integration af
forretningsprocesser. Modellen er passende for de forretningsenheder, der har fi felles kunder,
leveranderer eller mader at drive forretning pa. Forretningsenhederne har lokal autonomi, og
udbyder derfor forskellige produkter og services til forskellige kunder (Ross; Weill & Robertson,
2006: 30). Organisationer 1 denne kvadrant skaber synergieffekter fra relaterede
forretningsenheder, og pd den made er de 1 stand til at skabe en efterspergsel for hinanden. Dette
skaber vardi for organisationen, til trods for forretningsenheder er autonome og ikke integreret.
Deriblandt kan Economies of Scale opnas gennem Shared Services mens vakst opnds gennem
enten de individuelle forretningsenheders succes eller ved opkeb af lignende virksomheder

(Ross; Weill & Robertson, 2006: 33).

Coordination

Coordination kvadranten indebarer et hejt niveau af integration og lav standardisering af
processer. Organisationer eller forretningsenheder 1 denne kvadrant kan have felles kunder,
produkter, leveranderer og partnere. Det er vaerd at bemarke, at ikke samtlige processer i
organisationen kan integreres, idet unikke processer ofte kraver unikke evner. Dermed er det
kun negle forretningsprocesser der integreres. Beslutninger 1 organisationer med en Coordination
model er ikke drevet af ensket om omkostningsminimering, da autonome forretningsenheder 1

forvejen udferer processer sd effektivt som muligt, og derfor er fokus pa at udbyde den bedste

Copenhagen 39 af 141

Business School
HANDELSH@)SKOLEN



DONG

energy

service til kunder (Ross; Weill & Robertson, 2006: 33). Der opfordres til denne tankegang 1
organisationen gennem incitamentssystemer og ledelsestrening. Organisationer i Coordination
kvadranten vokser primert ved at raekke ud til definerede kundesegmenter pa nye markeder eller
ved at imedekomme nye og relateret kundekrav. Fokus pa integration af produktlinjer og
funktioner geor, at organisationer kan skabe ekspertise, der kan tiltreekke kunder og gore det
muligt at selge flere produkter til eksisterende kunder med mélet om at skabe vaekst (Ross; Weill

& Robertson, 2006: 35).

Replication

Illustrationen 1 figur 4 viser at Replication modellen er kendetegnet ved hej standardisering og
lav integration. Modellen giver autonomi til de enkelte forretningsenheder baseret pa
standardiseret processer. Organisationens succes athenger af at globale standarder
implementeres og udferes effektivt i de enkelte forretningsenheder. Det tillader lokal innovation
baseret pa disse globale standarder. Modellen kan sammenlignes med franchise, og indebarer at
autonomi er baseret pa standardiserede processer (Ross; Weill & Robertson, 2006: 35). Det
betyder, at managers har begranset kontrol over design af forretningsprocesser til trods for de
arbejder vathengigt af hinanden (Ross; Weill & Robertson, 2006: 35). Replication virksomheder
vokser primert organisk eller gennem opkeb og de kan blive mere profitable, ved at ledelsen
implementerer standarder og et teknologisk fundament i de nye enheder (Ross; Weill &

Robertson, 2006: 36).

Unification

Unification modellen repraesenterer den kombination af proces integration og standardisering
hvor bdde integration og standardisering er hgj. For at virksomheder kan opna benefits fra en
Unification model, krever det, at de organisatoriske enheder er teet integreret omkring
standardiserede processer (Ross; Weill & Robertson, 2006: 36). Her forseger virksomheder at
maksimere effektivitet og kundeservice ved at integrere data og reducere variation i
forretningsprocesserne. Denne athangighed mellem forretningsenhederne omfatter bl.a., at de

deler kunde og leverander data, hvilket begrenser organisationens evne til at opnad benefits
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gennem autonomi. Disse standardiserede processer supporterer global integration, og eger
effektivitet (Ross; Weill & Robertson, 2006: 37). I modsatning til de andre modeller, har
Unification modellen en centraliseret ledelse, der forsgger at eliminere ineffektivitet, og skaber

vaekst gennem Economies of Scale (Ross; Weill & Robertson, 2006: 38).

Forst og fremmest skal ovenstdende bruges til at bestemme Wind Power’s nuvarende position i
forhold til kvadranterne. Derefter vil vi vere 1 stand til at analysere, hvorvidt positionen 1 den
nuvarende kvadrant er tilstreekkelig til at supportere implementeringen af systemet. Men 1 forste
omgang vil vi udforske den anden disciplin i1 skabelsen af foundation for execution, nemlig

enterprise architecture.
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Implementering af Operating model igennem EA
"Enterprise architecture is the organizing logic for business processes and IT infrastructure

reflecting the integration and standardization requirements of the company's operating mode
ting the integrati d standardizati qui t th ipany's operating model"

(Ross; Weill & Robertson, 2006: 47).

Mange virksomheder valger at initiere skabelsen af enterprise architecture gennem en masse
tegninger og analyser af eksisterende og enskede evner. Denne analytiske indsats er ikke den
mest effektive fremgangsméde, da ressourcerne ikke nedvendigvis allokeres til de vigtigste
steder (Ross; Weill & Robertson, 2006: 47). For at undgéd dette har Ross, Weill & Robertson
defineret neglen til en effektiv enterprise architecture pa folgende méde: "/...] Key to effective
enterprise architecture is to identify the processes, data, technologies, and customer interfaces
that take the operating model from vision to reality.” (Ross; Weill & Robertson, 2006: 47). Det
handteres ved benyttelse af et core diagram, som pé et overordnet niveau illustrerer organisations
processer, data og teknologi, der tilsammen vil skabe den enskede foundation for execution. Core
diagrammet fylder ikke mere end en side, og fungerer som et samlingspunkt for managers, der
har ansvar for at skabe og udnytte foundation for execution (Ross; Weill & Robertson, 2006: 50).
Det er vigtigt at pointere at core diagrammet giver et overblik over den fremtidige tilstand som
organisationen ensker at flytte over imod. Dog skal man vare opmarksom p4, at nagleelementer
1 et core diagram, varierer alt efter hvilken af de fire operating models, virksomheden valger at

benytte. Et core diagram bestar af fire generelle elementer (Ross; Weill & Robertson, 2006: 51):

1. Core business processes: Er de processer og evner, der er nedvendige for udferelsen af
operating model.

2. Shared data driving core processes: Dakker over den data der skal deles for at sikre den
effektive udferelse af negleprocesser.

3. Key linking and automation technologies: Bestér bl.a. af software kendt som middleware
teknologier, der integrerer applikationer og dermed giver adgang til delt data. Omvendt er
automatiserings teknologier sterre systemer hvor det hele er integreret, sdisom ERP

systemer og interne systemer.
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4. Key customers: Belyser de vigtigste kundegrupper der bliver serviceret af foundation for

execution.

Core diagram kan ses som et udgangspunkt for ledelsen, nir de skal designe foundation for
execution. Valget af operating model tvinger virksomheden til at treeffe en beslutning om den
generelle vision, og nar ovenstdende elementer er identificeret, har organisationen en klar retning,
der kan handles ud fra. S& snart organisationen begynder at opbygge de kompetencer, der er
defineret 1 core diagrammet, bliver det lettere, hurtigere og billigere at implementere strategiske
initiativer (Ross; Weill & Robertson, 2006: 65). Alligevel er det vigtigt at huske, at nér kernen
forst er fastlagt, er det omkostningsfuldt at eendre maden virksomheden arbejder pa. Arsagen er
at organisationen vil vare tvunget til at redesigne processer, hvilke de ansatte efterfelgende skal

genlare (Ross; Weill & Robertson, 2006: 65).

Udfordringen ved et core diagram er det manglende fokus pa den nuvarende tilstand. I stedet er
fokus pé de processer, data og teknologier der udger den enskede foundation of execution. P
baggrund af det fremgéar det ikke klart hvad organisationen skal gere for at komme fra den
nuvarende til den enskede tilstand. Taget det 1 betragtning vil vi tage bdde den nuvarende og

onskede tilstand med i overvejelserne, inden operating model bliver valgt.

Core diagram

[llustrationen af et core diagram og dens negle elementer afthenger af den operating model en
organisation vealger (Ross; Weill & Robertson, 2006: 51). Core diagrammet viser
sammenha@ngen mellem en operating model og hvordan virksomheder ber organisere sig, 1
forhold til proces standardisering og integration. Hver enkelt core diagram vil ikke blive
beskrevet 1 dette afsnit grundet den minimale forskel mellem dem. Alle operating models
indeholder fire falles elementer og de er hver is@r specifikke for en organisations valgte
operating model (Ross; Weill & Robertson, 2006: 51). Vi vil benytte os af Unification modellen
som eksempel til at forklare hvordan et core diagram skabes, men dens praktiske anvendelse vil

vi forst kigge pa 1 analysen.
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En Unification operating model omfatter bdde hej grad af integration og standardisering af
forretningsprocesser. Tre af elementerne er nedvendige for en Unification organisation:
Noglekunder, forbundne og standard processer samt delte data. Man starter med at identificere
de neglekunder, som organisationen servicerer. Derefter oplistes de negleprocesser der skal
standardiseres og integreres, og afslutningsvis skal organisationen identificere den delte data der
er nadvendig for at kunne integrere processerne. Man kan velge at inkludere teknologier, der
enten automatiserer eller linker processer (Ross; Weill & Robertson, 2006: 54). Det er dog
valgfrit hvorvidt man valger at afbilde teknologi, da det athaenger af dens vigtighed for ledelsens
vision (Ross; Weill & Robertson, 2006: 55). Nedenstdende diagram afspejler et meget
standardiseret og integreret miljo med standardprocesser, der tilgdr delt data for at gere produkter

og services tilgengelige for kunder.

Unification Model

Linked and Linked and

Key customers standard (core) Shared data automating
processes technologies

Process

Automating technologies

/ ————— Required

= = == == Optional

Linking technologies —» \ @ Business Process
N

T —
Q Technology

Customer types

Outcome
]

Figur 5 - Unification core diagram
(Ross; Weill & Robertson, 2006: 54)

M
i
Copenhagen 44 af 141

Business School
HANDELSH@)SKOLEN



DONG

energy

Formalet med et core diagram er at skabe en fzlles vision, som organisation kan bygge EA op
omkring og det baseres pa de krav der stilles til den valgte operating model. Det skal sikre, at
fundamentet og organisationens evner er i overensstemmelse med maden de ensker at operere pé.
Dette er den neste udfordring der skal tages hdnd om, efter have skabt et core diagram, nemlig

skabelsen og udnyttelsen af den.
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Enterprise architecture maturity

Organisationer gar gennem en rakke stadier for at skabe og udnytte foundation for execution.
Hvert stadie omfatter leering om hvordan forretningsprocesser og IT kan udnyttes strategisk.
Enterprise architecture maturity omfatter fire stadier der kort vil blive introduceret nedenfor

(Ross; Weill & Robertson, 2006: 71).

* Business Silos architecture: Organisationer forseger at opfylde individuelle forretnings-
og funktionelle enheders behov.

* Standardized Technology architecture: Fokus er pa IT effektivitet hvilket opnas gennem
teknologi standardisering og i det fleste tilfaelde aget centralisering af IT beslutninger.

* Optimized Core architecture: Sorger for at proces standardisering og virksomhedsdata er
tilgeengelig og 1 overensstemmelse med definerede operating model.

*  Business modularity architecture: Det sidste stadie forklares saledes: "Where companies
manage and reuse loosely coupled IT-enabled business process components to preserve

global standards while enabling local differences” (Ross; Weill & Robertson, 2006: 71).

For at forsta rollen af IT i hvert af stadierne og dermed hvordan virksomheden skal positionere
sig, ma man ga dybere ned i dem. Grundet andringerne i de forskellige stadier, kan det vare en
lang proces at gd igennem dem og det kraever vedholdenhed. Nar organisationer formér at
passere det forste stadie, kan der realiseres benefits sdsom reducerede IT omkostninger og
strategisk omstillingsparathed. Derfor ses enterprise architecture som en rejse, hvor man lebende

leerer at opbygge og udnytte foundation for execution (Ross; Weill & Robertson, 2006: 71).

"As companies build out their enterprise architecture, they gradually shift their investments in IT
and business process redesign. In particular, they identify where global synergies offer greater

value than local autonomy" (Ross; Weill & Robertson, 2006: 71).

Figur 6 illustrerer den relative IT investering 1 data, felles infrastruktur, virksomhedssystemer

samt lokale applikationer 1 hvert af de fire stadier af architecture maturity.
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Figur 6 - Architecture maturity stages

(Ross; Weill & Robertson, 2006: 72)

Stage 1: Business Silos

Stadiet er kendetegnet ved at forretningsenheder arbejder som siloer, hvilket gor, at
organisationer fokuserer pd at finde lgsninger til de problemer og muligheder, der opstar lokalt
(Ross; Weill & Robertson, 2006: 72). Disse organisationer forsgger at drage nytte af en fzlles
IT-infrastruktur for at imedekomme specifikke behov fra de lokale forretningsenheder. De
afhanger dog ikke af de etablerede teknologi standarder. Rollen af IT i stadiet er at automatisere
specifikke forretningsprocesser og IT investeringer foretages ligeledes pd basis af ensket om at
skabe effektivitet og reduktion af omkostninger (Ross; Weill & Robertson, 2006: 72).
"Organizationally, applications in the Business Silos stage align naturally with a company's
business unit, functional, or geographic structures” (Ross; Weill & Robertson, 2006: 73). Denne
alignment skaber pad samme tid ogsa udfordringer for organisationer, idet forretningsomrader
fokuserer pa de nuvarende og lokale behov. Det resulterer i, at de implementerer hver deres
systemer. Det kan imidlertid kulminere i en rekke systemer, som man ikke kan fa til at snakke

sammen, eftersom den nedvendige kode til at f systemerne til at kommunikere kan blive meget
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kompleks. Over tid kan selv de sma @ndringer 1 systemerne blive en tidskrevende, dyr og
risikabel opgave (Ross; Weill & Robertson, 2006: 73). Behovet for effektivitet i IT driften og
onsket om standardiserede processer kan dog tvinge organisationer til at rykke til det naste
stadie pga. felgende: "More important, a Business Silos environment obstructs integration and

standardization of business processes"” (Ross; Weill & Robertson, 2006: 73).

Stage 2: Standardized Technology

I dette stadie begynder organisationer at flytte nogle af deres IT investeringer fra lokale
applikationer til felles infrastruktur. De etablerer teknologi standarder med intentionen om at
reducere antallet af platforme og det resulterer 1 lavere omkostninger. Det begraenser samtidig
antallet af IT lesninger, men organisationer er dog villige til at acceptere dette trade-off (Ross;
Weill & Robertson, 2006: 74). Alligevel er IT investeringer forsat drevet af behovet for at
automatisere lokale forretningsprocesser. Derimod @ndres fokus fra at vere pa funktionaliteten
af systemerne til palideligheden af organisationens systemer og omkostningsminimering gennem
dem. Som navnet ogsé indikerer, er ledelse af teknologistandarder grundleggende i stadiet.
Derfor konsolideres systemer med forméalet om at reducere antallet af systemer der udferer de
samme opgaver (Ross; Weill & Robertson, 2006: 75). Pa trods af arkitekturen er blevet mere

moden, loser det dog ikke problematikken fra business silo stadiet:

"Technology standardization, however, does not readily overcome the Business Silos problem of
data embedded in applications. Companies in this second stage usually increase access to
shared data by introducing data warehouses, but transaction data is still embedded in individual

applications"” (Ross; Weill & Robertson, 2006: 75).

Stage 3: Optimized Core

"In the Optimized Core, companies move from a local view of data and applications to an
enterprise view" (Ross; Weill & Robertson, 2006: 76). Det resulterer i at redundante data bliver
elimineret ved at man traekker data ud fra lokale applikationer og ger dem tilgengelige for alle

relevante processer. Fokus er derfor pd at standardisere forretningsprocesser og IT applikationer.
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"IT investments shift from local applications and shared infrastructure to enterprise systems and
shared data" (Ross; Weill & Robertson, 2006: 76). Det er derfor fundamentalt, at organisationen
forstdr hvordan fzlles data og IT kan understotte deres kerneprocesser. Ved hjelp af dette, vil
organisationen veare 1 stand til at digitalisere kerne data og processer, s& man rammer
virksomhedens kerne. S& snart de er blevet optimeret og digitaliseret, er det bade svart og
omkostningsfuldt at lave fundamentale @ndringer (Ross; Weill & Robertson, 2006: 76). "The
role of IT in the Optimized Core stage is to facilitate achievement of company objectives by

building reusable data and business process platforms" (Ross; Weill & Robertson, 2006: 76).

Stage 4: Business Modularity

Business Modularity er det sidste stadie 1 Architecture Maturity modellen og beskrives som
folgende: "The Business Modularity architecture enables strategic agility through customized or
reusable modules" (Ross; Weill & Robertson, 2006: 77). Stadiet bygger videre pa Optimized
Core og ensket er fortsat at opna benefits sdsom effektivitet, et ansigt udadtil og proces
integration. For at tillade lokal innovation og bevare global effektivitet, udvikles der moduler.
Det giver de enkelte forretningsenheder mulighed for at imedekomme specifikke behov fra
kunder. IT investeringer 1 stadiet foretages med tanke pa folgende: "The role of IT in a Business
Modularity architecture is to provide seamless linkages between business process modules"”
(Ross; Weill & Robertson, 2006: 78). En modular architecture muligger lokal innovation og
eksperimenter, hvorefter de bedste kan spredes til resten af organisationen. Men for at drage
nytte af en modular architecture, skal organisationer vaere 1 stand til at identificere de strategiske
muligheder, der pa bedste vis kan udnytte deres kerne (Ross; Weill & Robertson, 2006: 78). Pa
baggrund af dette vil organisationer vare i stand til bade at opfylde lokale behov og opna

effektivitet.
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Fremtidige udfordringer

Ovenstaende stadier giver en rekke udfordringer, der skal handteres ved skabelsen af EA. At ga
igennem stadierne omfatter en overgang fra lokal fleksibilitet til global fleksibilitet, hvilket
kraever fundamentale @ndringer i maden organisationen opererer. Organisationen skal ligeledes
treeffe beslutninger omkring hvilke processer der skal standardiseres, hvordan data skal deles og
handteres, samt hvilke strategiske initiativer de vil ivaerksatte. Vi vil undersoge dette 1 analysen,
hvor vi vil skabe en EA for Wind Power og kigge pa hvilken indflydelse det har pa

organisationen.
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IT Engagement Model

IT engagement model bliver defineret som en governance mekanisme, der sikrer at forretnings-
og IT projekter opnédr bade lokale og globale mal i virksomheden (Ross; Weill & Robertson,
2006: 118). En made at skabe fundamentet 1 organisationen er ved at implementere den gennem
projekter og ved at tage et projekt ad gangen. Det sker ved at enkelte projekter far tildelt ansvaret
for at implementere en del af arkitekturen. P& den made bliver arkitekturen en brugbar model for

hvordan organisationen ber gere forretning. Andre fordele ved dette forklares som nedenstéende:

”[...] It ensures that the foundation for execution becomes increasingly robust as the business
and available technology evolve. Finally, it can cut costs dramatically by distributing the costs
and risks of implementing the company’s enterprise architecture across many smaller and more-

manageable projects” (Ross; Weill & Robertson, 2006: 118).
Modellen bestér af tre hovedelementer (Ross; Weill & Robertson, 2006: 119):

1. Companywide IT governance: “Decision rights and accountability framework to
encourage desirable behavior in the use of IT”

2. Project management: “Formalized project methodology, with clear deliverables and
regular checkpoints”

3. Linking mechanisms: “Processes and decision-making bodies that align incentives and

connect the project-level activities to the overall IT governance”

IT engagement modellen bestar af seks interessentgrupper: Organisationen, forretningsenheder
og projektgrupper der alle eksisterer bade pa IT og forretningssiden af virksomheden. De har
hver is@r forskellige perspektiver, médl og incitamenter og det skaber en raekke udfordringer
omkring koordination og alignment (Ross; Weill & Robertson, 2006: 119). Igennem IT
engagement modellen koordinereres og alignes aktiviteterne mellem interessentgrupperne sa IT
investeringer skaber verdi og sikrer opnaelse af organisationens mél (Ross; Weill & Robertson,

2006: 119). Modellen er illustreret nedenfor.
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Figur 7 - IT engagement model
(Ross; Weill & Robertson, 2006: 120)

Uden IT engagement modellen vil projekter blive udfert med fokus pd lokale mal sédsom
projektmdl og dermed ikke mede virksomhedens overordnede mél omkring integration og

standardisering (Ross; Weill & Robertson, 2006: 120).

Vi vil udforske nogle af IT engagement modellens koncepter, men som overordnet ramme vil vi
benytte os af Benefits Management. Det skyldes, at modellen kan understotte engagement
modellens komponenter og fungere som projektledelsesrammevark for organisationen. Vi vil
forst belyse Benefits Management inden vi udforsker hvordan IT governance, linking
mechanisms og projekt management handteres 1 rammevarket samt dens relation til EA.

Herunder vil vi komme ind pa hvordan modellen skal anvendes i1 praksis.
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Benefits Management

Benefits Management er et projektledelsesrammevaerk, der forklarer hvordan organisationen kan
opna de maksimale benefits i forbindelse med en IT investering (Ward & Daniel, 2006: 104).
Frameworkets fokus er pa hele projektets livscyklus, og inkluderer trin som identificering og
strukturering af benefits, planleegning af benefits realisering, udfering af benefits plan, review og
evaluering af resultater samt etablering af potentiale for yderligere benefits. Herefter starter den
iterative proces forfra, for at sikre at organisationen opnar maksimale benefits (Ward & Daniel,
2006: 105). De realiseres ved at hver af de potentielle benefits af en IT investering kobles til de

nedvendige organisatoriske- og forretningsmassige @ndringer (Ward & Daniel, 2006: 104).

Inden en organisation velger at lave en investering, skal de udvikle en business case for at forsta
de strategiske drivers, der nedvendigger @ndringer 1 organisationen. Business casen leverer den
nedvendige information for at afgere hvorvidt Wind Power skal foretage investeringen. I ovrigt
gor den organisationen i stand til at planlegge og lede projekter sd de forventede benefits
realiseres (Ward & Daniel, 2006: 167). Det handteres gennem det centrale framework kaldet

benefits dependency network hvilket har folgende formal:

“The central framework in the benefits management process is designed to enable the investment
objectives and their resulting benefits to be linked in a structured way to the business,

organizational and 1S/IT requirements to realize those benefits” (Ward & Daniel, 2006: 133).

Benefits dependency network konstrueres fra hgjre mod venstre og bestar af drivers, investment
objectives, business benefits, business changes, enabling changes og IS/IT enablers. Netvarket
skabes gennem en forstaelse af de drivers der pavirker organisationen, og ved at opna enighed
om investment objectives for et pagaldende projekt samt identificering af de business benefits,
som man vil opnd hvis investment objectives realiseres. Efterfolgende er det nedvendigt at
identificere de @ndringer, der skal til for at realisere de potentielle benefits (Ward & Daniel,
2006: 133). Der eksisterer to typer af @ndringer, nemlig business- og enabling changes.
Forstnevnte er de nye mader at arbejde pa, og de er nedvendige 1 fremtiden hvis benefits skal

realiseres og fastholdes. Det kunne eksempelvis vare nye og redefinerede processer eller nye
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roller og ansvarsomrader (Ward & Daniel, 2006: 134). Enabling changes er derimod @ndringer,
der blot er nedvendige at blive udfert en gang og kunne f.eks. vere trening i hvordan
organisationen skal anvende et nyt system eller teknologi (Ward & Daniel, 2006: 135). Det er
vigtigt at pointere at rammevarket ikke kun anvendes til enkelte projekter, men at det ogsé kan
benyttes til at lede et program af projekter, der skal bidrage til det overordnede initiativ (Ward &
Daniel, 2006: 332). Benefits dependency networket er illustreret nedenfor.

IS/IT Enabling Business Business Investment
Enablers changes changes benefits objectives

Figur 8 - Benefits Dependency Network
(Ward & Daniel, 2006: 134)

Pa baggrund af denne beskrivelse fremgar det, at en raekke aspekter understotter IT engagement
modellen. Benefits management er blot mere praktisk orienteret mht. handteringen af aspekterne.
I de folgende afsnit vil vi udforske de forskellige aspekter i benefits dependency networket og

dernest sammenligne det med engagement modellen, idet det vil belyse relevansen af skabelsen
\
!
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af foundation for execution. Men forst og fremmest skal der tages et nermere kig pa business

casen.

Business case

Hovedformélet med en business case for et IS/IT projekt er at retferdiggere en investering
(Ward & Daniel, 2006: 167). Beslutningen baseres pa de benefits der kan opnas fra en given
investering sammenlignet med omkostningerne forbundet med den (Ward & Daniel, 2006: 167).
Business casen dakker over andet end en finansiel retferdiggerelse af investering, idet den ellers
vil ekskludere de benefits der ikke kan males 1 finansielle termer. Det vil forhindre realisering af

mange tilgengelige benefits og forklares séledes:

“These additional benefits are often associated with the term "capability’. That is, the technology
enables the organization to be able to change and evolve over longer term to achieve its
strategic aims and create new opportunities. The business case therefore has to include, where
appropriate, arguments that define how it contributes to enhancing existing capabilities or

creating new ones”’ (Ward & Daniel, 2006: 167)

Business casen er et essentielt dokument, der sikrer koordinering og ledelse af aktiviteter og
ressourcer forbundet med investeringen. Det er derfor afgerende at kigge pad sammenspillet
mellem investment objectives 1 forhold til hvilke benefits der kan forventes (Ward & Daniel,
2006: 168). Rationalet for en investering skabes dermed ud fra afhangigheden mellem
investment objectives og benefits (Ward & Daniel, 2006: 169). Andringer 1 organisationen skal
vaere 1 overensstemmelse med investment objectives for benefits kan realiseres. Hver af dem kan
males og kategoriseres 1 fire former: finansielt, kvantificerbart, malbart og observerbart. Business
casen vil dermed blive brugt til at vurdere hvorvidt Wind Power’s IT-investering kan

retferdiggores.
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Origin of strategic drivers
“This activity, which is called driver analysis, seeks to establish and understand the forces or
drivers acting on the organization, which require the organization to make changes either to

what it does or to how it conducts its business activities” (Ward & Daniel, 2006: 123).

Der findes tre typer af strategiske drivers, der pavirker IT investeringer og de kan bade vare
interne og eksterne (Ward & Daniel, 2006: 123). De tre typer er illustreret i figuren nedenfor.
Projekter initieres afhangigt af disse drivers og da de er forskellige, kan det resultere i1 at
potentielle benefits bliver overset. Det kan medfere, at lokale problemer bliver lgst, men at
muligheden for at lase de organisatoriske problemer overses. Derfor mé ethvert projekt tage alle
drivers 1 betragtning for at opné flest mulige benefits. Etableringen af drivers handler i bund og
grund om at forklare omfanget af den forandring organisationen skal igennem 1 forbindelse med
en IT investering.

Content drivers tager udgangspunkt i IT

relaterede problemstillinger i

organisationen, sdsom konsolidering af IT-

systemer eller tilegnelse af et nyt system.

Context " Context drivers har en stgrre usikkerhed
omkring scopet af projekter. Den fokuserer
mere pa de interne og eksterne aspekter af
organisationen. Det kunne eksempelvis
veere en fusion eller omstrukturering (Ward

& Daniel, 2006:124).

Outcome Fokus er pa specifikke resultater, sdsom
fastholdelse af markedsandel, reduktion af
omkostninger eller integration af online
kundekanaler for at udbyde nye
services.(Ward & Daniel, 2006:124).

Tabel 1 - Origin of strategic drivers
Baseret pa (Ward & Daniel, 2006: 124)

M
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Application Portfolio modellen viser, hvordan forskellige drivers kraver forskellige IT

investeringer. Illustrationen nedenfor viser at Application Portfolio er opdelt i fire kvadranter,

som hjelper med at klassificere potentielle investeringer afhangigt af deres nuvarende og

fremtidige bidrag til organisationens succes (Ward & Daniel, 2006: 84). Derudover viser den de

forskellige typer af benefits, der kan realiseres gennem investeringen samt kompleksiteten af de

nedvendige @ndringer for at opnd disse (Ward & Daniel, 2006: 84). Ydermere hjelper modellen

med at afsatte ressourcer til de omrader der har hgjest prioritet for organisationen.

HIGH

A

STRATEGIC

HIGH POTENTIAL

Investments in IS/IT applications that are
critical to sustaining future business

strategy

Investments in IS/IT applications that may
be important in achieving future success

Investments in IS/IT applications on which

the organization currently depends for

Investments in IS/IT applications that are

valuable but not critical to success

IMPORTANCE TO FUTURE BUSINESS

LOwW

Success
KEY OPERATIONAL SUPPORT
X IMPORTANCE TO CURRENT BUSINESS
HIGH LOW

Figur 9 - The Application Portfolio
(Baseret pa (Ward & Daniel, 2006:84)

Nar drivers er identificeret, kan organisationen adressere dem ved at investere 1 projekter, men

inden da skal investment objectives etableres.
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Investment Objectives

Nér en organisation ensker at adressere de identificerede drivers, ma den forst vurdere hvorvidt
samt hvordan enkelte investeringer kan opna de nedvendige @ndringer. Det gores ved at etablere
en rekke investment objectives for en given investering eller projekt (Ward & Daniel, 2006:
128). Investment objectives er "[...] a set of statements that define the ’finish line’ for the
project, or paint a picture of the way things will be if the project is successful” (Ward & Daniel,
2006: 128). De inkluderer ofte succeskriterier, og bliver normalt set som overordnede
erkleringer 1 henhold til drivers. Projekter ber have {4 og klare investment objectives, idet der
ellers vil opstd misforstielser og forvirring omkring prioritering af dem samt hvordan de opnés. I
forlengelse af det skal hver investment objective adressere en eller flere drivers, for at sikre at
projektet bidrager til at opnad @ndringer der er vigtige for organisations fremtid (Ward & Daniel,
2006: 129). For at skabe overbevisende investment objectives for projekter anvendes SMART-

kriteriet:

Objectives should be...

Specific Precisely describe a well-defined
accomplishment in a way that all
stakeholders to the project can
understand.

Measurable Be capable of being measured or it being
known that the objective has been

achieved.

Achievable Realistic given the context in which the
organization is operating and constraints
that it has.

Relevant Address issues that are important to the
organization.

Time bounded Be associated with a particular timeframe
in which objective should be met

Tabel 2 - SMART objectives
(Ward & Daniel, 2006:129)

R
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Business benefits
Nér investment objectives er fastlagt, er det muligt at undersoge hvilke benefits der kan

realiseres.

Hver investment objective giver anledning til at opna et antal af benefits, der er relateret til et
specifikt individ eller gruppe. Benefits ses som de performance forbedringer der forventes at
blive opnaet igennem de enkelte projekter (Ward & Daniel, 2006: 132). Det er dog ikke muligt at
forudse alle benefits pd forhdnd, idet nogle forst bliver synlige nir et system er blevet
implementeret. Derfor ses identificering af benefits som en kontinuerlig proces (Ward & Daniel,

2006: 115).

Business Changes og Enabling Changes

For at veere i stand til at realisere de identificerede benefits, ma organisationen lave en rakke
business changes. De mi identificere de nedvendige @ndringer i méden individer og grupper
arbejder p4, idet det er en nedvendighed for at realisere de potentielle benefits. Andringerne kan
omfatte nye eller redefinerede processer, nye roller og ansvarsomrader samt nye praksisser for at
handtere og dele information. Disse nye mader at arbejde pé, skal geres permanente, for at
benefits kan opnas og fastholdes (Ward & Daniel, 2006: 134). Derudover eksisterer der enabling
changes, som er de @ndringer der ses som forudsatninger for at opna business changes (Ward &
Daniel, 2006: 109). Disse @ndringer udferes kun én gang og kan vare treening 1 brug af et nyt
system eller teknologi samt uddannelse omkring hvordan nye systemer kan forbedre

performance pa forskellige niveauer af organisationen (Ward & Daniel, 2006: 135).

IS/IT Enablers

IS/IT enablers er de informations systemer eller teknologier der er nedvendige for at understotte
realiseringen af de identificerede benefits. IS/IT investeringer omfatter keb eller udvikling af nye
systemer og teknologier og kan ogsd vere @ndringer i1 eksisterende IS/IT applikationer og
infrastruktur. Det er derfor vigtigt at disse systemer meder organisationens behov (Ward &

Daniel, 2006: 136).
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Tilgangen sikrer, at organisationen investerer i et system, der kan skabe verdi for organisationen.
Koblingen mellem elementerne i benefits dependency networket serger for, at projekter som
minimum realiserer de forventede benefits. Det vidner samtidig om, at Benefits Management er
et relevant projektledelsesrammevark der bide understotter og supplerer de projektledelseskrav
der er angivet 1 IT engagement modellen grundet dens ligheder. Tabellen nedenfor viser en

sammenligning af disse:

The IT Benefits
Engagement Model Management

Koblinge af elementerne i business
IT Governance dependecy rammevzerket, har en
afggrende rolle for benyttelse af IT.

Investment Objectives er koblet til

Linking Mechanisms drivers og benefits.

Benefit Management kan benyttes til
at handtere et eller flere projekter
ad gangen gennem business
dependency rammevzerket.

Project Management

Figur 10 - Sammenligning af IT Engagement Model og Benefits Management

Efter have fiet en forstdelse for EA og BM vil vi kigge pa det tekniske fundament der skal
understotte den skabte EA og handtere de forretningsmaessige drivers. Til det vil vi benytte os af

KMS Reference Architecture der belyser de generelle krav til videndelingssystemer.

M
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Rammevarket praesenterer brugerkrav som er baseret pd de mest reprasentative Knowledge

Management studier (Staniszkis, 2003: 1).

Knowledge Management systemer (KMS) er opdelt i seks overordnede funktionsgrupper som

hver indeholder underliggende funktioner. De reprasenterer de generelle krav der stilles til

Knowledge Management teknologier (Staniszkis, 2003: 6). Funktionsgrupperne er opdelt i

folgende kategorier som tilsammen danner et Knowledge Management system: Domain

Ontology, Content repository, KMS Actor collaboration, Knowledge Security, Content

Integration, Knowledge Dissemination. Vi vil ikke udforske hver af de underliggende funktioner

grundet begraensning pa antallet af sider. I stedet vil vi se pd de overordnede funktionsgrupper og

beskrive enkelte underliggende elementer og udspecificere dem 1 analysen. Knowledge

Management System Reference arkitekturen er afbildet nedenfor.

Internet
Intranet

Knowledge Full
M g Text Content Object
. ap )
Business ranhs Properties
Intelligence Data grap
Systems Bases . Taxonomies
Knowledge Semantic .
Dissemination nets Time
“Push modelling
technology /
Web Pages
i Conceptual . /Knowledge.-based
Semantic trees Domain reasoning
nets Ontology \
Legac \ Hyper-text
Information ) e \
Systems  nteligent - Document Semantic Data Process
Agents Management A Models graphs
Knowledge
Management RDF
Syst ;
Encryption ystem Files
/Systems
Knowledge D ) Content
i . iscussion :
Security \E!ectromc Forums Repository /—— Version
ss/ signature control
Acce!
Control / \
naion oo
HSM DBMS
/ \M Rendering
Workflow essage
Management Exchange

Figur 11 - The Knowledge Management system reference architecture

(Staniszkis, 2003: 6)
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Domain Ontology features

Funktioner 1 Domain Ontology vedrerer primart videns reprasentation, herunder de deklarative
videns prasentations funktioner sdsom taksonomier, konceptuelle traeer, semantisk net og
semantiske datamodeller. Derudover findes der proces grafer der herer ind under de procedurale
videns repraesentations funktioner. Formélet med Domain Ontology er at sikre organisering af

organisationens viden (Staniszkis, 2003: 5).

Taksonomier gor det muligt at kategorisere de informationsobjekter, der er lagret i Content
Repository. Det er et hierarkisk system der anvendes til at gruppere emner 1 forbindelse med
klassifikation af information. Ved klassifikation opdeles information efter emne, egenskab eller
aktivitet. En taksonomi eller et klassifikationssystem udger tilsammen en samlet struktur og

giver samtidig udtryk for relationerne imellem dem®.

Content Repository features

Content Repository features kan vere XML, Version control og File systems. XML (Extensible
Markup Language) er et opmerkningssprog designet til at strukturere, lagre og hente data og
information. Derudover er det industri standarden for udveksling af data mellem
informationssystemer (Staniszkis, 2003: 8). Systemer har desuden behov for versions kontrol,
idet indhold a&ndrer sig over tid og i enkelte tilfeelde kan historikken af indholdsendringer vere
mindst lige sé vigtig som selve @ndringen. Versionsmekanismen gor det muligt at identificere og
lagre pageldende versioner af indhold ved at have inkrementelle versions numre (Staniszkis,

2003: 8).

Knowledge Dissemination features

Denne funktionsgruppe omfatter spredning af viden og muliggeres blandt andet gennem
funktioner sasom Push Technology og Content Object Properties mm. Push teknologi
automatiserer fremsendelse af valgt indhold til pradefinerede grupper af modtagere som

defineres ud fra medarbejdernes rolle og ansvarsomrader. Det gor det muligt at skubbe viden ud

4 http://www0.cs.ucl.ac.uk/staff/a.hunter/tradepress/tax.html
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til medarbejdere, sd de ikke skal sage den aktivt, hvorved de nemmere kan holde sig opdateret
omkring hvad der er relevant for dem (Staniszkis, 2003: 8). Content Object Properties er endnu
en funktion til at sprede viden, og kan vere egenskaber sasom filnavn, oprindelse, forfatter, dato.
Det stiller information til rddighed gennem negleordene, der karakteriserer indholdet. Det

resulterer dermed 1 en bekvem adgangssti for indholdsforespeargsler (Staniszkis, 2003: 9).

Content Integration features

I Content Integration features vil der blive sat fokus pd Content Management Systemer (CMS)
fremfor Document management systemer (DMS). Det skyldes at CMS og DMS har store
ligheder, og eftersom QUBE er et CMS, vil vi fokusere pa dette. Det understotter indsamling,
handtering, redigering og publicering af indhold. Funktionen af CMS er at gemme og organisere
filer samt at give versionskontrolleret adgang til data. De fleste systemer omfatter webbaseret
publicering, héndtering af formater, versionsstyring samt mulighed for at sege og hente indhold.
CMS gger blandt andet versionsnummeret nar nye opdateringer fojes til en eksisterende fil.
Systemet kan blandt andet indeholde elektroniske dokumenter samt multimediefiler sasom

video- og lydfiler’.

Actor Collaboration features

Det involverer message exchange, discussion forums, knowledge engineering, workflow
management og intranet hvoraf enkelte vil blive introduceret (Staniszkis, 2003: 10).
Diskussionsforum tillader ansatte at dele viden og erfaringer omkring et pageldende emne pa
tvers af organisationen og det anses som en god aktivitet for vidensskabelse. Et
diskussionsforum er bygget ud fra en hierarkisk struktur med underliggende subfora, hvor hver
af dem kan indeholde trade om forskellige emner. Intranet er derimod et internt netverk der
benyttes til at samle al organisationens viden og gere den tilgaengelig for alle og er dermed et

kommunikationssystem til at understette samarbejde og videndeling.

5 http://en.wikipedia.org/wiki/Content_management_system
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Knowledge Security features

Ethvert system kraver nogle sikkerhedsmekanismer, der skal integreres ind 1 systemet for at
undga misbrug af data og uautoriseret adgang. Det kan blandt andet vare elektronisk signatur,
kryptering og adgangskontrol og de anvendes pd samme méade som i ethvert informations system

(Staniszkis, 2003: 11).

Et IT-system er i bund og grund en tom skabelon og skaber ikke verdi hvis organisationen ikke
arbejder 1 det. Derfor er det vigtigt at viden bade skabes og héndteres, hvilket er en
nodvendighed for at gere systemet til et aktiv for organisation. P4 baggrund af dette er

videndeling essentiel og det vil blive belyst i det kommende afsnit.
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Knowledge Management
Knowledge Management er en proces hvor man opsamler, udvikler, deler og effektivt udnytter
organisationens viden. Det er en multidisciplineret tilgang til at opna organisatoriske mal ved

bedst mulig anvendelse af viden®.

Der findes to former for viden: tavs og eksplicit viden (Nonaka, 1994: 4). Tavs viden er den
viden der ikke kan sattes ord pa. Det er vardifuld subjektiv indsigt, intuition og viden der er
vanskelig at nedskrive og dele, da den reflekterer det enkelte individs egen made at tenke og
handle pa (Nonaka, 2007: 1). Det er eksempelvis svert at forklare hvordan et individ holder
balancen ved at cykle og det kan vare svaert at formalisere og kommunikere denne viden til
andre. Eksplicit viden er derimod alt den viden der kan artikuleres og kodificeres. Modsat tavs
viden kan den nemt nedskrives, overfores og deles 1 et formelt og systematisk sprog (Nonaka,
1994: 3). Disse begreber er centrale for at handtere viden 1 organisationer og udfordringen bestar

1 at omdanne tavs viden til eksplicit, s den kan deles i hele organisationen.
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Ifolge SEKI modellen skabes viden gennem konverteringen mellem tavs og eksplicit viden og

findes i de fire nedestdende former (Nonaka, 1994: 6).

Tacit
knowledge

From

Explicit
knowledge

Tacit knowledge To Explicit knowledge
Socialization Externalization
Internalization Combination

Figur 12 - Modes of knowledge creation
(Nonaka, 1994: 7)

Den forste form for videnskonvertering omfatter konvertering af tavs viden gennem interaktion

mellem individer og tilegnes uden brug af sprog. I stedet oparbejdes den gennem observation,

imitation og praksis. P4 grundlag af dette ses delte erfaringer som neglen til at tilegne sig tavs

viden (Nonaka, 1994: 7). Eksternaliseringsprocessen er derimod hvor tavs viden omdannes til

eksplicit. Der bruges metaforer, analogier og modeller til at udtrykke hvordan man ger og det

goares ofte ved ansigt-til-ansigt meder. Ved brug af metaforer kan team medlemmer udtrykke den

tavse viden der ellers ville veaere svaer at kommunikere (Nonaka, 1994: 7). Den tredje form for

videnskonvertering er kombination, som er en social proces hvor eksplicit viden kombineres. Det

kan vere kombination af eksplicit viden fra beger, rapporter, intranettet, internettet, wikis og

blogs. Derudover sker kombination via koordinering af meder med andre afdelinger og gennem
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dokumentation af den eksisterende viden (Nonaka, 1994: 8). Internalisering er den sidste
kvadrant 1 SEKI modellem og omfatter konvertering af eksplicit viden til tavs. Gennem den
eksplicitte viden bliver der oparbejdet kompetencer og viden via learning by doing og det

resulterer 1, at viden bliver internaliseret (Nonaka, 1994: 8).

Kodificering

Eksternalisering spiller en stor rolle i henhold til distribution af viden gennem IT-systemer,
eftersom det kun er muligt at distribuere den viden der er kodificeret. For viden kan vere
kodificerbar skal den forst og fremmest vere artikulerbar (Cowan, 2000: 7). Viden skal dermed
organiseres, gares eksplicit og letforstaelig. Malet med at kodificere viden er, at organisere den
sé den er tilgengelig for dem, der har behov for den (Davenport & Prusak, 1998: 68). Nar viden
er kodificeret, kan den eksempelvis lagres i databaser og gores lettilgzengelig for andre’. Det vil

blive belyst i afsnittet om vidensstrategi.

Videnskonversationsspiralen

Organisatorisk vidensskabelse finder sted nar de fire mader at skabe viden pd, udger en
kontinuerlig cyklus. Hver tilstand af viden i cyklussen skaber uafhangigt ny viden. Denne
vidensskabelse kraver, at organisationer sikrer en dynamisk interaktion mellem de forskellige
tilstande 1 omdannelsen af viden (Nonaka, 1994: 8). Den organisatoriske vidensskabelse kan
betragtes som en opadgéende spiral proces, der starter pa det individuelle niveau og bevager sig
op pa gruppe niveau og ender til sidst pa et organisatorisk niveau. I visse tilfaelde kan det nd helt

ud pa et interorganisatorisk niveau (Nonaka, 1994: 8).

Videnstrategi

En vidensstrategi er virksomhedens strategiske evne til at udnytte eksisterende kompetencer og
udviklingen af nye. Det er derfor vigtigt, at vidensstrategien afspejler virksomhedens
overordnede strategi, idet udnyttelsen og udviklingen af kompetencer skal ske pa et

organisatorisk niveau for at det kan betale sig at have fokus pa en vidensstrategi (Eriksen, 2010:

7 http://da.wikipedia.org/wiki/Kodifikation
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1). Der er principielt to videndelings strategier: Personaliseringsstrategi og kodificeringsstrategi
(Hansen; Nohria & Tierney, 1999: 2). I personaliseringsstrategien er viden tilknyttet de personer,
der har skabt den, og deles primart gennem personlig kontakt, hvorved fokus er pa dialog
mellem mennesker. Det kan f.eks. vere ansigt til ansigt, over telefon, mail og videokonferencer.
For at fa et overblik over, hvem der besidder den rette viden, anvender organisationer
ekspertdatabaser  (Hansen; Nohria &  Tierney, 1999: 3). Omvendt fokuserer
kodificeringsstrategien pa informations teknologi til at lagre og sprede viden i organisationen.
Viden kodificereres gennem formel reprasentation i1 eksempelvis dokumenter og databaser
(Hansen; Nohria & Tierney, 1999: 2). Det tillader medarbejdere at soge og hente den
kodificerede viden uden at veere athaengige af de personer, der har skabt den. Yderligere er det en
made at genbruge den organisatoriske viden pa, da den nemt kan tilgas af alle 1 organisationen

(Hansen; Nohria & Tierney, 1999: 3).

For at organisationer kan kodificere viden succesfuldt, skal de tage hegjde for fire grundleggende

principper (Davenport & Prusak, 1998: 68).

1. Organisationen skal fastlegge hvilke mél den kodificerede viden skal understotte

2. Managers skal vere 1 stand til at identificere viden med henblik pa at opna de fastlagte
mal

3. Viden skal evalueres 1 forhold til brugbarhed, relevans og hvorvidt den er egnet til
kodificering®

4. Etpassende medie skal identificeres til kodificering og distribution

Uden disse principper vil medarbejdere kodificere for meget viden som kan vare unedvendig og
irrelevant viden, idet organisationers viden er enorm. Principperne er med til at sikre, at kun den
nedvendige og relevante viden er kodificeret, s den er vardiskabende for medarbejderne og

organisationen.

8 http://da.wikipedia.org/wiki/Kodifikation
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Anvendelsen af teori
I dette afsnit vil vi belyse vores tilgang til anvendelsen af de ovenfor beskrevne teorier og

sammenhaengen mellem disse.

Vi vil benytte os af Enterprise Architecture as Strategy til at analysere og lose vores case studie.
Den giver de nedvendige trin til at skabe en effektiv foundation for execution der beskriver den
onskede fremtidig tilstand. P4 baggrund af de udfordringer Wind Power oplever, vil vi undersoge
hvordan denne tilgang kan skabe vaerdi for organisationen gennem implementeringen af QUBE.
Da Enterprise Architecture as Strategy som enkeltstaende teori ikke er tilstreekkelig til at
legitimere grundlaget for foundation for execution, vil vi benytte os af Benefits Management til
at komplementere EA rammevarket grundet dens projektledelsestilgang. For at Wind Power kan
skabe en effektiv foundation for execution, skal den som angivet af Benefits Management vare
drevet af de interne og eksterne drivers. Det vil vare 1 form af en business case der vil fremga
tidligt 1 vores analyse. Benefits Management skal dermed ikke blot anvendes som en
projektledelses metodologi 1 IT engagement modellen, men derimod understotte den
overordnede analyse og sikre at foundation for execution skabes ud fra de rette argumenter. De
benefits der identificeres 1 business casen skal derefter benyttes i relation til KMS Reference
Architecture. Teorien skal illustrere de potentielle tekniske problematikker, som QUBE kan
opleve 1 forhold til de benefits der onskes realiseret. Formalet er at fremhave de vasentligste
problematikker, som Wind Power skal vare opmarksomme pa for at opnd det mest
hensigtsmessige videndelingssystem. Videndelingssystemer er dog ikke vardifulde for
organisationer uden skabelse og deling af viden. Viden er grundstenen for at opna et succesfuldt
videndelingssystem og krever, at viden geres tilgengelig 1 systemet ved at digitalisere den.
Derfor vil vi gere brug at Knowledge Management teorien, til at belyse hvordan Wind Power
kan skabe og héndtere viden for at drage nytte af QUBE. Dermed vil det teoretiske fundament til

at skabe en succesfuld implementering vare tilstede.

Copenhagen 69 af 141

Business School
HANDELSH@)SKOLEN



DONG

energy

Kritik af teori
Det teoretiske fundament er valgt med stor omhu 1 forhold til dens understottelse til losning af
vores case. Alligevel er der altid en reekke aspekter som man kan reflektere over og vere kritisk

omkring.

De valgte teorier supplerer hinanden og det gor dem velegnet til at analysere og lase casen. Men
hvis der tages udgangspunkt i hver enkelt teori, er der en rekke svagheder ved dem, som kan
diskuteres. Pa baggrund af det holistiske fokus i EA er de praktiske detaljer begranset pé trods af
rammevearket skal fungere som en guideline for virksomheder til at skabe foundation for
execution. Dette er en svaghed i teorien, da den giver en overfladisk fremgangsmade for hvordan
foundation for execution skabes gennem projekter. EA fokuserer pa at give en forklaring pa
hvordan organisationen skal positionere sig for at understotte foundation for execution men
teorien ser bort fra analyse af den nuvarende arkitektoniske situation. Pa den made er det ikke
muligt at undersege hvordan man kommer fra den nuvarende tilstand til den enskede, saledes at

foundation for execution kan understettes efter hensigten. Dermed er det en svaghed for analysen.

Omvendt har vi projekt-og programledelses rammeverket Benefits Management, der indlemmer
change management, risiko analyse, interessentanalyse mm. 1 et og samme rammevark. Pa trods
af at alle elementer er velskrevet og kan handtere de potentielle udfordringer i1 forbindelse med
en IT investering, er der stadig en raekke svagheder ved teorien. Forst og fremmest har Benefits
Management ikke nogen model, der kan strukturere benefits 1 forhold til deres vigtighed og
relevans 1 et projekt. Rammevarket er kun i stand til at kategorisere dem 1 de fire tidligere
naevnte former: finansielt, kvantificerbart, malbart og observerbart. Desuden er der tilknyttet en
benefits owner til hver enkelt benefit 1 et projekt, og det betyder at den pageldende benefits
owner har det fulde ansvar for at realisere disse. Det kan fa negative konsekvenser, idet benefits
owner kan realisere en benefit pd en made, s& den gavner vedkommende mere end selve
projektet. Det kunne forhindres, hvis der var en model til at handtere dette. Problematikken vil
derfor eksistere, saleenge forskellige interessenter har forskellige interesser og dermed vil nogle
benefits overskygge andre, hvilket 1 sidste ende kan forhindre projektets fremskridt. P4 grundlag
af dette bar benefits identificeres med henblik pé deres vigtighed 1 et projekt fremfor vigtigheden
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for interessenter. Det vil 1 sidste ende munde ud 1 et bedre rammeverk til at realisere benefits fra

IT investeringer.

KMS reference architecture er skabt af det europaiske KM forum med malet om at indsamle de
nuverende KM praksisser og for at skabe et overblik over KM domaner i Europa. Modellen
praesenterer seks funktionsgrupper, hvor hver funktionsgruppe har underelementer, som ikke er
beskrevet sarlig godt. Nogle er dem er endda slet ikke beskrevet. Dertil beskriver artiklen ikke
sammenhangen mellem elementerne, og det gor det sverere at analysere funktionsgrupper 1

relation til de benefits der enskes realiseret.

Den sidste teori vi har valgt, er Nonakas SEKI model til skabelse af organisatorisk viden.
Modellen er baseret pd underseogelser af japanske organisationer, der fokuserer meget pa tavs
viden grundet det faktum, at medarbejderne er i samme virksomhed hele deres liv. Dette gor sig
ikke geeldende 1 europaiske organisationer, hvor der opleves en sterre medarbejderudskiftning
og, derfor tillegges der ikke den samme vardi til den tavse viden. Det medferer, at
organisationer skal vaere mere opmarksomme pd den eksplicitte dimension af viden. Deriblandt
hviler SEKI modellen pa japanske ledelses praksisser, hvorved modellens anvendelighed i
europziske organisationer kan diskuteres’. Yderligere tager den ikke hejde for de kulturelle
forskelle, der kan eksistere 1 organisationer og hvilke implikationer det kan have for skabelsen af
viden 1 kulturelt diversificerede teams og organisationer. | forlengelse af det tilegnes viden i
socialiseringsfasen gennem interaktion imellem mennesker der kan have forskellig baggrund. De
kan vere fra forskellige lande, tale forskellige sprog mm., og det kan give en raekke udfordringer,
idet socialiseringsprocessen athaenger af den intention, som viden og information bliver udtrykt
pé samt hvordan modparten tolker og forstar den'’. Det kan resultere i, at information og viden
bliver misforstédet. En anden ulempe ved teorien er, at Nonaka er af den overbevisning, at viden
skabes af individer, hvilket forhindrer konceptualiseringen af den viden, der skabes af kollektive

handlinger sdsom teamwork'".

9 http://mfmarshad.blogspot.dk/2008/02 /critique-of-nonakas-seci-model-theory.html
10 http: //mfmarshad.blogspot.dk/2008/02 /critique-of-nonakas-seci-model-theory.html
11 http://mfmarshad.blogspot.dk/2008/02 /critique-of-nonakas-seci-model-theory.html
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Kapitel 4 - Analyse

Analyse af casestudie

Wind Power har mere end 20 &rs erfaring 1 havvindmelle industrien, hvorigennem de har skabt
unik viden og kompetencer. Det har resulteret 1 at Wind Power er markedsferende indenfor
vindenergi fra havmeller. De har en ambitigs strategi om fortsat at vere forende 1 industrien og
samtidig ensker de at reducere prisen pa energi. Deriblandt har de varet igennem en kaempe
vaekst 1 lobet af de sidste 3-4 ar, der kreever at de har en ensartet made at gore tingene pa (Bilag
#3). Det stiller gget krav til optimering af processer og dermed effektivitet i organisationen.
Wind Power har oplevet en raekke udfordringer med at skabe effektivitet grundet forskellige
videndelingssystemer og manglende indhold i disse. Det har nedvendiggjort en konsolidering af
systemerne med en IT implementering til folge. I den felgende analyse vil vi komme ind pa
hvordan Wind Power kan skabe en foundation for execution, der vil gere virksomheden i stand
til at f4 det maksimale ud af IT implementeringen. Det gores vha. de rette strategiske

kompetencer og den rette organisatoriske struktur.

Udgangspunktet er at identificere de vigtigste drivers baseret pa de problemstillinger, der er
fremkommet via analyse af organisationen. Efterfolgende vil vi kigge pd hvordan dette kan
implementeres pa den mest hensigtsmaessige made, sdledes at der skabes maksimal verdi fra IT

implementeringen.

Business case

Business casen skal retferdiggere IT investeringen samt den tilherende intervention 1
organisationen. Som tidligere navnt vil drivers bag disse blive prasenteret gennem en Benefits
Management business case. Gennem en strategisk tilgang vil den identificere de benefits, der kan
opnds gennem investeringen, samt de @ndringer der er nedvendige i1 organisationen for at
realisere dem. Dertil er der tilknyttet en raekke omkostninger og risici som de skal vare
opmerksomme pa, da beslutningen involverer overvejelsen af bade benefits og

omkostningssiden af investeringen.
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Business drivers

Business drivers kan som tidligere navnt bade veare interne og eksterne kreefter, der tvinger
organisationen til at foretage en rakke endringer. Ved at skabe en konsolidering af de tre
eksisterende videndelingssystemer ensker organisationen, blandt andet, at fastholde positionen
som markedsleder. Havvindmelle industrien er relativ ny og der er et ke&mpe vakstpotentiale
grundet den stigende interesse, for vedvarende energi (Bilag #3). Onsket er at oge
standardisering og dermed minimere antallet af fejl gennem dokumentation af processer. Pé
nuverende tidspunkt er udfordringen at finde relevant information i de tre eksisterende
videndelingssystemer, hvilket begranser organisationens mulighed for at opnd effektivitet.
Derfor har Wind Power behov for et enkelt system hvor medarbejderne hurtigt og nemt, vil
kunne finde information og viden om kvalitetsprocesser (Bilag #6). P& baggrund af ovenstdende
vil fokus vere péd at skabe en enskverdig tilstand, der hdndterer bade de interne og eksterne

drivers. De eksterne og interne drivers er opsummeret nedenfor (Bilag #3):

Eksterne drivers
- Wind Power er markedsleder og derfor kreeves det at de konstant forbedrer sig for at
fastholde deres position

- Havvindemelle industrien er relativ ny og har et stort veekstpotentiale

Interne drivers
- @ge standardisering og minimere antallet af fejl gennem dokumentation af processer
- Udfordringer med at finde information om kvalitetsprocesser 1 de tre eksisterende
videndelingssystemer  (TempQMS, PinQWind og Gateplan tool), hvorved
sammenlignelige projekter ikke kan drage nytte af hinanden

- Onsker et sted, hvor de kan finde information og viden om kvalitetsprocesser
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Investment objectives

Investment objectives adresserer bade interne og eksterne drivers, men vores fokus vil primeert
vaere pa at handtere de interne. Med udgangspunkt i dette vil Wind Power vere i stand til at
skabe effektivitet i organisationen, samtidig med at de styrker sig selv eksternt. De identificerede
investment objectives er skabt med udgangspunkt i SMART kriteriet og lyder som felgende
(Ward & Daniel, 2006: 129):

- Standardisering 1 udferelsen af projekter og processer for at opna effektivitet

- Et felles system til at opné en fzlles kvalitetstilgang

- Forbedre den teknologiske platform for at skabe fundament for digitalisering af relevante
processer

- Effektiv information management

Hvis initiativet placeres i application portfolio modellen, vil det befinde sig mellem support og
key operational kvadranten. Det skyldes ensket om at forbedre udferelsen af projekter og
processer, samt bedre handtering af organisationens viden og information. Det vil i sidste ende

kunne resultere i effektivitet nu og i fremtiden.
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Project costs

Nér investering skal retfeerdigeres finansielt, ma organisationen inkludere alle omkostninger, der
er forbundet med projektet. Disse omfatter omkostninger i forbindelse med konsolideringen af
systemet samt omkostninger, forbundet med de forretningsmaessige- og organisatoriske

@ndringer (Ward & Daniel, 2006: 194).

Project costs:

- Total IT cost: 4.800.000 kr.

- Total BU (business unit) cost: 6.200.000 kr.

- To fuldtidsressourcer i ni maneder ved organisatorisk implementering: 900 kr. i timen og
150 timer om méaneden pr mand = 2.430.000 kr.

- Trening og migrering: Fem fuldtidsressourcer der arbejder en méned hver: 900 Kr. i
timen og 150 timer pr mand = 675.000 Kkr.

- Total Project cost: 14.105.000 kr.

- Arlige software opdateringer og vedligeholdelsesomkostninger: 500.000 kr.

Tabel 3 - Project costs

De totale IT omkostninger bestar af bade interne og eksterne IT omkostninger. De interne IT
omkostninger daekker over IT infrastruktur, testing, projektledelse osv. Derimod bestér eksterne
IT omkostninger af software licenser, hardware og eksterne konsulenter fra leveranderen. De
totale BU omkostninger inkluderer specificering af IT-lesningen, hvad den skal kunne, samt
hvilke processer den skal understotte. Derudover er der en reekke omkostninger i1 forbindelse med
interventionen. Den organisatoriske implementering er estimeret til at tage ni méaneder, hvor der
er tildelt to fuldtidsressourcer. De to fuldtidsressourcer har en timelon pd 900 kr. og det forventes,
at de arbejder 150 timer om méneden 1 hele perioden. De skal fungere som forandringsagenter,
der skal facilitere den organisatoriske implementering og det vil vi kigge nermere pa, senere i
afhandlingen. Dertil skal der bruges tid og penge pé treening og migrering af data, saledes at
systemet skaber vardi for brugerne og er klar til brug. Dette omfatter fem fuldtidsressourcer, der
skal arbejde en maned hver. Timelonnen er ligeledes 900 kr., og hver mand skal arbejde 1 150
timer. Disse omkostninger er nedvendige for, at medarbejderne kan lere systemet at kende, og

hvordan det skal anvendes. Derudover er service og vedligeholdelsesomkostninger estimeret til
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500.000 p.a. (Bilag #15). Der kan potentielt vaere andre omkostninger forbundet med projektet,
men uden konkret data fra Wind Power er det ikke muligt at konkretisere dette. Omvendt er der
ogsd omkostninger ved ikke at gennemfore projektet, idet Wind Power vil gé glip af de benefits

der er oplistet 1 tabel 4.

Benefits

I dette afsnit vil vi udforske de benefits, Wind Power realiserer gennem de eksisterende
videndelingssystemer TempQMS, PinQWind og Gateplan tool. De vil efterfolgende blive
sammenlignet med de benefits, der vil kunne realiseres gennem en konsolidering af systemerne

samt den tilherende implementering. I folgende tabel vil benefits fra de tre eksisterende

videndelingssystemer blive oplistet (Bilag #4 - #10):

Financial
Quantifiable
Measurable - Mulighed for at spare tid og penge i projekter
- Mulighed for at reducere fejl
- Mulighed for ensartethed i den enkelte afdeling
Observable - Tre platforme til at dele viden og information vedrerende kvalitet

- Tre simple og ikke avancerede videndelingssystemer
- Frivilligt opslagsvark
- Driftmaessige sikkerhed idet samtlige processer ikke gar i sté hvis et

enkelt system ikke fungerer

Tabel 4 - Benefits ved nuvaerende systemer

Ovenstaende tabel viser at Wind Power gennem de eksisterende videndelingssystemer har
opslagsvaerker som medarbejderne frivilligt kan benytte sig af, safremt de har behov for viden

eller information om kvalitetsprocesser. I tilfeelde af at processer er dokumenteret, giver det

N
i
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Wind Power mulighed for at opna benefits, sdsom at spare tid og reducere fejl i projekter. Dette
sker dog i begraenset omfang idet dokumentation pa nuvarende tidspunkt, er frivillig. Desuden
giver systemerne uathangighed og en driftsmassig sikkerhed idet udferelsen af samtlige
projekter og processer, ikke afh@nger af at ethvert system er operationelt. Benefits fra tabel 4 vil
nedenfor blive sammenlignet med de benefits, der vil kunne realiseres gennem en konsolidering

af systemerne. De er opstillet ud fra den indsamlede empiri (Bilag #3-14):

Degree of | Do new things Do things better Stop doing things

explicitness

Quantifiabl
(Y
Measurabl
N
[
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Observable - Nyt og forbedret Bedre information og - Et
videndelingssyst viden om projekter og konsolideret
em (en platform) processer videndelingss
- Standardiserede Hurtigere og nemmere ystem
forretningsproces at finde viden og eliminerer
ser information om behovet for
- Viden og projekter og processer, TempQMS,
information gennem en faelles PinQWind og
samlet 1 et platform Gateplan
system Nemt for nye Tool
- Pushaf medarbejdere at blive

information om
kvalitetsprocesse
r, sadan at
medarbejdere
ikke skal soge
den aktivt

introduceret til
arbejdsgangene i Wind
Power

Mulighed for at
anvende best practice
Standardiseret
videndeling

Den dybe tallerken skal
ikke opfindes hver
gang

Mindre sérbarhed ved
udskiftning af
medarbejdere

Udbyde bedre lgsninger

Tabel 5 - Potentielle benefits ved QUBE

Ovenstaende tabel viser de potentielle benefits som Wind Power vil kunne realisere, gennem en
IT investering. Dette er et tydeligt bevis pa at de gennem et nyt system og en tilherende

intervention, vil kunne opna et oget antal af benefits. De vil tage hand om de systemmassige,

i
i
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driftmessige og organisatoriske udfordringer som Wind Power har oplevet hidtil. Det handler
dog ikke om antallet af benefits men selve verdien af dem. Verdien af benefits gennem et
konsolideret KMS anses for at vaere hgj, 1 forhold til Wind Power’s operationelle mal om oget
effektivitet. Ud fra en benefits betragtning skaber det rationalet for, at et konsolideret system er
bedre end de eksisterende systemer. Det er vigtigt at pointere at systemet i fremtiden vil vare
obligatorisk at anvende, i modsetning til den frivillige basis der eksisterer pa nuvarende

tidspunkt (Bilag #4).

Cost-benefit analyse

Cost-benefit analysen vil blive baseret pad den valgte kvadrant i1 application portfolio modellen.
Den vil tage udgangspunkt i et scenarie, hvor alle medarbejdere anvender systemet. I forbindelse
med dette vil omkostninger blive holdt op imod nogle af de ovenstaende benefits. Nar hver
enkelt medarbejder i Wind Power skal bruge systemet, vil det medfere nogle omkostninger,
eftersom de vil bruge noget af arbejdstiden péd systemet i stedet for deres arbejdsopgaver. Uden
konkret data pa hvor meget tid hver medarbejder vil anvende i systemet, er det svart at estimere
den meromkostning, der vil forekomme ved at alle bruger noget af deres arbejdstid pd segning 1
systemet. Derfor vil vi i1 analysen vurdere vardien af denne tid i forhold til vardien, af de
benefits, der kan realiseres. Det vil ske ved at klassificere benefits 1 high og low value benefits.
High value benefits skal forstds som de benefits der har stor veerdi for Wind Power 1 forhold til
de operationelle mél, hvorimod sidstnevnte har mindre men dog betydningsfuld verdi for

organisationen.
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Costs Benefits |

- Samlet tidsforbrug i Wind Power | High value benefits

bliver meget hojt nér alle - Bedre information og viden om
anvender systemet og dermed en projekter og processer
oget skonomisk omkostning - Hurtigere og nemmere at finde

viden og information om projekter
0g processer

- Reduktion af antallet af fejl

- Mulighed for at anvende best
practice

Low value benefits

- Nemt for nye medarbejdere at
blive introduceret til

arbejdsgangene 1 Wind Power

Tabel 6 - Cost-benefit analyse

Ved at benytte noget af arbejdstiden pa systemet vil Wind Power opnd high value benefits,
sasom at medarbejderne hurtigere og nemmere kan finde viden og information om projekter og
processer. De vil tilmed kunne reducere antallet af fejl 1 projekter og med tiden, have muligheden
for at anvende best practice fremfor at bruge unedig tid og ressourcer péd at opfinde den dybe
tallerken hver gang. Low value benefit er derimod fordelen ved at nye medarbejdere nemt vil
kunne blive introduceret til arbejdsgangene i Wind Power. Modsat disse benefits er der ogsd en
omkostning forbundet med dette, i form af den tid som medarbejderne skal anvende i1 systemet
pa bekostning af deres arbejdsopgaver. Tiden multipliceres med antallet af medarbejdere der
anvender systemet. Det antages altsd at verdien af high value benefits overstiger

meromkostningen ved, at alle medarbejdere benytter systemet.
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Risiko analyse

Nér Wind Power laver en IT investering og implementerer den i organisationen, medforer det en
rekke andringer 1 forretningsprocesserne. I forbindelse med disse @ndringer medfelger der
nogle risici, som skal adresseres. Der findes tre typer af risici, der associereres med en IT
investering, og de skal vurderes sa tidligt som muligt i et projekt for at afgere hvor sandsynligt
det er at opna investment objectives og benefits. Det geelder de tekniske, finansielle, samt
forretningsmaessige- og organisatoriske risici. Nar de er identificeret handler det om at forhindre
dem, sa investment objectives og benefits kan opnas (Ward & Daniel, 2006: 201). De

identificerede risici er illustreret 1 folgende tabel:

Finansielle risiko faktorer

| Tekniske risiko faktorer

Forretningsmaessige- og
organisatoriske risiko
faktorer

- Brugernes opfattelse
af systemet

- Driftsmeessig risiko i
tilfeelde af nedbrud
nar Wind Power har
en feelles platform

- De tekniske evner af

migreringen af data
fra de gamle systemer
til det nye

Forsinkelse af
projektet

[ hvor hgj grad de
opnar den effektivitet
de sigter efter

- Kompleksiteten af - Omkostningerne kan - Manglende
systemets blive hgje i commitment til
funktionalitet forbindelse med projektet

Brugernes villighed
til at dokumentere og
dele viden

Manglende
commitment fra
brugerne til en ny
operating model

de folk der skal Forholdsvis stor
vedligeholde forandring idet
systemet isaer med at implementeringen
tanke pa at systemet pavirker hele Wind
bliver udviklet af en Power
ekstern leverandgr
Manglende
- Manglende kommunikation
understgttelse af alle omkring formalet
fil formater fra de med at QUBE kan
eksisterende skabe uklarhed og
systemer forvirring
Tabel 7 - Risiko Analyse
AN
/
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De tekniske risiko faktorer handterer de IT-maessige problemstillinger forbundet med systemet
og dets implementering. Systemet skal kunne understotte forretningsprocesserne i Wind Power,
og der skal tages hand om de systemmassige problematikker, s medarbejderne kan se vardien
af systemet s snart det bliver implementeret. Dette er naermest fundamentalt for systemets
succes, idet det skal vare obligatorisk at anvende. Derfor er det vigtigt at héndtere de
identificerede tekniske risici, eftersom systemet er et centralt element for at forbedre Wind
Power’s processer. Vi vil vende tilbage til de systemmaessige problematikker senere i
athandlingen. Vedrerende de finansielle risici spiller migreringen af data fra det gamle til nye
system en stor rolle. I tilfeelde af det bliver en lang og krevende proces, vil det medfere storre
omkostninger, og hvis projektets varighed bliver lengere, kan der stilles sporgsmalstegn ved
hvorvidt investeringen er fordelagtig for organisationen. Den vigtigste finansielle risikofaktor er
dog hvorvidt de er 1 stand til at opnd de benefits de ensker vha. af QUBE. Afslutningsvis kan
Wind Power opleve modstand 1 forhold til implementeringen af det nye system, da
medarbejderne er vant til at arbejde i de tre separate systemer pa frivillig basis. Men ved
implementeringen af QUBE vil det vere obligatorisk, og dermed fratage medarbejderne den
frihed de besidder vedrerende anvendelsen af videndelingssystemerne. Projektet kan som
konsekvens medfere en storre forandring 1 Wind Power, og hvis organisationen ikke formar at
kommunikere formalet tidligt i processen, vil det skabe sterre udfordringer. Dette vil blive

udforsket 1 losningsafsnittet.
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Konklusion pa business case

Taget de nuvarende udfordringer i betragtning kan der konkluderes at investeringen, er en
nodvendighed. IT-systemet vil spille en central rolle for at organisationen pd sigt, kan opna
effektivitet, men det kraever at Wind Power 1 forste omgang, implementerer systemet og laver en
tilherende intervention 1 organisationen, for at @ndre processerne omkring brugen af systemet.
Dette vil blive udforsket i det kommende afsnit. De totale projektomkostninger pa 14 millioner
er mange penge, men ud fra business casen anses det for at vaere nodvendigt for at Wind Power
kan effektivisere og fastholde deres position som markedsleder. Ud fra et helhedsbillede af
benefits, omkostninger og risiko kan man konkludere at IT investeringen og den tilherende

intervention, er investeringen vard for Wind Power.
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Determinering af operating model

Wind Power har som navnt 1 kapitel 1 oplevet en reekke problemstillinger 1 forbindelse med
anvendelsen af de eksisterende videndelingssystemer. Det har medfert at de ikke har veret 1
stand til at skabe effektivitet pa tvers af organisationen. Medarbejderne i Wind Power savner
klarhed fra ledelsen omkring formélet med videndelingssystemerne og hvordan, de gavner

virksomheden og den enkelte medarbejder.

”[...] Det jeg savner er at ledelsen tegner og forklare sammenhceengen i mellem det som den

enkelte medarbejder sidder og laver [...] og op til vores overordnede strategi” (Bilag #4)

“Der mangler en skarp management strategi og targetsetting for sadan nogle systemer.
Medarbejderne kan ikke se hvor det her skal beere hen. I sidste ende er de blevet meget i tvivl om
ledelsen faktisk mener at det er den rigtige made de bruger deres tid pa, altsa hvis de bruger

meget tid pa systemet” (Bilag #10)

Organisationen mangler en klar governance for at sikre hdndheavelse af brugen af systemerne.
Det har bevirket, at ledelsen ikke har varet 1 stand til at sikre at alle afdelinger faktisk benytter

systemerne og at processerne bliver dokumenteret.

“Jeg savner en helt klar governance og hvem der handhcever at det her bliver fuldt

implementeret” (Bilag #9).

Den manglende anvendelse skyldes dog ikke modvilje fra medarbejdernes side, derimod savner
de entydighed omkring hvorfor og hvornar de skal anvende systemerne (Bilag #5). Det har

resulteret 1 mangel pa dokumentation i adskillige afdelinger.

“Jeg vil ikke veere super kritisk [...] angdende min afdeling, sa skal vi starte fra bunden af. Jeg
kan ikke fortcelle hvad status er eller i forhold til andre afdelinger. Men kun pd vegne af min
egen afdeling [...] vi bliver nadt til at starte de fleste af vores processer, guidelines og

instruktioner fra bunden, for de er neesten ikke eksisterende” (Bilag #8).
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”[...] organisationen har vokset sig meget de sidste to og et halvt dr, som betyder at mange

afdelinger arbejder uden processer og instruktioner” (Bilag #8)

Derudover har mange afdelinger halvferdige procesbeskrivelser, og det bekrefter at graden af
dokumentation varierer 1 de respektive afdelinger. Det har til tider resulteret i, at medarbejderne
har taget chancer, hvor det ikke altid er gdet godt (Bilag #4). Dermed har Wind Power unedigt
brugt flere ressourcer, som kunne vaere undgéet hvis lignende projekter, var blevet dokumenteret.
Det ville spare Wind Power tid, penge og menneskelig kapital. Ydermere har mange
medarbejdere den opfattelse, at systemerne ikke er nemme at finde rundt i. De foler at det kan
vere tidskrevende og forvirrende at finde relevante procesbeskrivelser og instruktioner. Det
skyldes blandt andet at de er lagret i forskellige systemer og derved, kan medarbejderne vare

nedsaget til at sla op 1 dem alle.

“Jeg tror de oplever forvirring [...] ndr de dykker ind i nogle delelementer finder de ud af noget
enten ikke er opdateret eller star der, at det work in progress. Det er mdske ikke blevet godkendt
af nogle og templates er maske forceldet og skrevet af folk der mdske ikke ved hvordan man gor

det” (Bilag #10)

Wind Power har ikke formaéet at skabe klarhed om hvilket indhold der forventes i dokumenterne,
og det bliver heller ikke kontrolleret i tilstrekkeligt omfang. Det betyder at medarbejderne kan
risikere at bruge tid pa systemerne uden at finde noget brugbart og relevant. Det bekraftes af

folgende:

“Alle vil jo gerne lave et godt stykke arbejde og stotte op omkring de her ting, selvfolgelig vil vi
gerne det. Men vi gider ikke spilde vores tid” (Bilag #9)

Dette er et gennemgédende problem for alle afdelinger i Wind Power. Dermed har systemerne

ikke bidraget til at opna effektivt pé tvers af organisationen.
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Tidspunktet er nu kommet til at bestemme Wind Power’s operating model, som er den forste
negledisciplin for at skabe en effektiv foundation for execution. Operating model er essentiel, i
og med den afger hvorvidt Wind Power’s strategiske initiativ, kan understottes. Som tidligere
naevnt hindterer den to centrale dimensioner: Det nedvendige niveau af standardisering og
integration. For at afgere Wind Power’s behov for integration og standardisering stilles to

centrale sporgsmal:

“To what extent is the successful completion of one business unit’s transactions dependent on the

availability, accuracy, and timeliness of other business units’ data?”

“To what extent does the company benefit by having business units run their operations in the

same way?”

P& nuvarende tidspunkt arbejder afdelingerne primert uathaengigt af hinanden, og betegnes som
business siloer. Dog kan der forekomme en lille athengighed mellem afdelingerne nar Market
Development & Asset Management, giver feedback til Engineering. Det vil gere Engineering 1
stand til at udnytte erfaringer til at forbedre design- og udviklingsprocesser. Generelt arbejder
afdelingerne mere eller mindre uafhangigt af hinandens data og en af &rsagerne er, at de
eksisterende videndelingssystemer har manglet dokumentation, hvorved medarbejdere ikke har
anvendt dem. Dermed har de ikke kunne udnytte data pa tvars af organisationen. Overordnet set
kan der konkluderes, at afdelingernes gensidige afthangighed vedrerende data er minimal pa
trods af det kunne vare fordelagtigt for Wind Power, at integrere data for at opna effektivitet og
koordination (Bilag #11). I relation til standardisering har Wind Power ikke formaet at opna
tilstreekkelige benefits ved at afdelingerne, arbejder pA samme méade. Arsagen er den tidligere
naevnte mangel pad governance og dokumentation af processer. Heraf fremgar det klart at Wind
Power er positioneret i Diversification kvadranten med lav standardisering og integration. Den
nuverende operating model er 1 overensstemmelse med organisationens eksisterende
operationelle mal og strategi, men reflekter dog ikke deres langsigtede mal set i lyset af de

identificerede drivers. Det understottes af medarbejderne og projektteamet:
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"Det handler om, basalt set [...] at vi skal gore det der hedder low cost of energy. Det betyder sd,

at vi skal leerer af vores fejl og vi skal veere sikre pd at vi gore tingene pd den rigtige mdde, sd vi

lever op til alle de krav der matte veere fra myndighederne og hvad der ville veere best practice.
[...] den erfaring vi har taget med os fra tidligere, anlceg vi har lavet tidligere til at gore det

endnu smartere. det simpelthen formalet med det her (Bilag #3)

"Komponenter og arbejdsmetoder skal veere sa standardiseret, at genbrug og dermed spare
omkostninger [...] det er driveren for at fd cost of energy ned [...] hele tiden skeer ned pa, ogsa

hvor lang tid tager det at lave sddan en mollepark” (Bilag #3)

”[...] nu fdar vi med det her system ensrettet og samlet systemerne og det tror jeg neesten er den
storste styrke i det her og at vi rydder op i de her fantastiske mange forskellige systemer vi har
her” (Bilag #6)

Hvordan skal Wind Power sa agere for at handtere disse problemstillinger og derved business

drivers?

En operating model reprasenterer den generelle vision for hvordan en virksomhed ber operere
og derfor skal Wind Power’s operating model, vaere 1 overensstemmelse med deres vision (Ross;
Weill & Robertson, 2006: 38). Visionen i Wind Power er at opna effektivitet ved at oge fokus pd
standardisering af processer gennem et konsolideret IT system. De skal praesentere
procesbeskrivelser og instruktioner pa en genkendelig og ensartet made, sal disse er tilgengelige
for alle medarbejdere, uden at der hersker tvivl om, hvor de kan finde den relevante information.
Konsolideringen af systemet skal fungere som en platform for at supportere dette. Det vil skabe

fundament for effektivitet 1 organisationen.

Ud fra ovenstdende er hgj grad af standardisering en nedvendighed for at opnd Wind Power’s
mal om eget effektivitet. Det vil fjerne tvivlen om, hvordan projekter og processer skal udferes
samt hvordan viden, information og erfaringer skal handteres. Standardiseringen vil tillade at

projekter bliver udfert hurtigere og til lavere omkostninger. Ved at benytte en falles platform for
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viden og information, vil Wind Power kunne effektivisere arbejdsgangene i de enkelte afdelinger.
Afdelingerne har rig mulighed for at udnytte hinandens data for at optimere og derfor kan en
meget integreret tilgang vaere fordelagtig. Gennem integration vil Wind Power desuden fé lost de
eksisterende information management problemstillinger, sa der skabes konsensus omkring
forretningsprocesser. Nar Wind Power opferer vindmelleparker 1 Danmark, England eller
Holland, er det de samme mekanismer og metoder de anvender (Bilag #11). Det betyder, at de
kan lere af hinandens fejl. Som pointeret tidligere, stair Market Development & Asset
Management for driften og giver feedback til Engineering omkring design og udvikling, séledes
at de udnytter hinandens erfaringer for at optimere. Ydermere kan Engineering drage nytte af
data fra Cost of Electricity & Procurement. Vha. denne data vil de vide hvad der bliver
efterspurgt pa markedet, og vil vere i stand til at omstille deres design og udvikling 1 forhold til
dette. Afdelingen Project Execution skaber de modeller og projektstrukturer, der bliver anvendt i
organisationen. De sikrer at maden projekter eksekveres pa, er sd optimal som mulig. I tilfelde af
noget ikke fungerer optimalt, vil de kunne udnytte data fra andre afdelinger, hvorefter de vil
foretage nedvendige @ndringer 1 modeller og projektstrukturer (Bilag #11). Derudover er der
ogsd et sammenspil mellem Wind Power og deres leveranderer sdsom Siemens og Vestas. Wind
Power stiller krav til leverandererne, 1 forhold til hvad de ensker at opné, og kan dermed kraeve
@ndringer 1 udviklingen hos leverandererne for at optimere vindmellerne (Bilag #11).
Ovenstdende gor det nedvendigt at dele data pa tvaers af organisationen, for at forbedre

processerne og sikre at de laerer af deres fejl.

“Hvis du tegner hele vores proceslandskab for hele Wind Power, som bliver det her, vi
hdndterer i videndelingssystemet. Sa vil du se noget af det som har output her, vil veere input her,
og omvendt. Der er hele tiden nogle aftheengigheder, fordi den ene del laver noget af det og
leverer indltil[...] altsd driften kan jo ikke korer fuldsteendig isoleret, men de har nogle ting, som

de selv skal sorge for, der ikke andre der kan hjcelpe dem” (Bilag #11)
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Unification modellen (figur 5) er derfor ideel for at mede Wind Power’s fremtidige behov. Det
vil dermed sikre ensartethed i1 de respektive afdelinger og gere Wind Power 1 stand, til at
effektivisere pa tvaers af organisationen. Dog er det vigtigt at understrege at standardisering ikke
medforer, at alle afdelinger arbejder pd samme made, men derimod at der bliver standardiseret i

de respektive afdelinger.

Afslutningsvis kan der konkluderes, at Diversification modellen ikke er hensigtsmassig for at
adressere de identificerede drivers. Den er ikke tilstreekkelig til at opnd eget standardisering og
minimering af fejl og dermed vil projekter, ikke kunne udferes effektivt. Yderligere er modellen
ikke 1 overensstemmelse med Wind Power’s eonske om et konsolideret system, idet
Diversification giver lokal autonomi vedrerende IT beslutninger. Med udgangspunkt i det
konsoliderede system vil Unification modellen gor det muligt for Wind Power, at maksimere
effektivitet ved at integrere data og reducere variation i processer. Ved at ga fra Diversification
til Unification, medfelger der radikale organisatoriske @ndringer. I forseget pd at oge
standardisering og integration, foraldes eksisterende systemer, processer samt organisatoriske
strukturer og roller. P& baggrund af dette er en succesfuld transformation af denne type
omkostningsfuld, tidskrevende og risikabel (Ross, Weill & Robertson: 2006, 42). Det vil blive

gennemgadet 1 lasningsafsnittet.
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Implementering af operating model gennem Enterprise Architecture

Da visionen er pa plads, er tidspunktet nu kommet til at flytte fra den nuvarende tilstand, idet
den ikke er tilstrekkelig til at handtere de organisatoriske drivers. For at danne sig et overblik og
fa en forstéelse af den fremtidige tilstand, vil vi 1 core diagrammet sammenfatte hvordan
processer, skal udferes samt hvilke data de athanger af. Dette vil muliggere overgangen fra en

Diversification til Unification operating model.

Skabelsen af et core diagram kraver identificering af en rekke aspekter, og de skal demonstrere
hvad Wind Power skal gere, for at implementere en Unification model. Vi vil starte med at
identificere negle kunder, som er de respektive afdelinger i Wind Power. Det vil blive efterfulgt
af de negle processer, der skal standardiseres og integreres, hvorefter delt data vil blive defineret.
Det er nadvendigt for at skabe bedre integration af processer og servicering af kunder. Til sidst
vil vi inkludere teknologien der bade automatiserer og linker processerne. Det er en
nodvendighed grundet QUBE’s store betydning for ledelsens vision, hvilket bekraftes af

nedenstaende:

"Det overordnet mal er, at supportere kvalitetsarbejdet i det her system. [...] vi skal sikre at det
er en robust losning, til fremadrettet drift. vi skal migrere content fra de her systemer, sd vi kan
lukke dem og sige nu er det her brugerne gar og arbejder, ogsd skal vi sikre en forandring i

organisationen (Bilag #3)
Shared data

Standard Processes Technology

R

Market Ensartet made | Integration af | Kritisk information om | Sharepoint
Development & | at foretage drift | forretningsprocesser | drift og | lesningen QUBE
Asset og sé viden og | vedligeholdelse af | skal vare en
Management vedligeholdelse | erfaringer fra | vindmelleparker — | organisatorisk
pa for at opna | Market Eksempelvis hvis | platform hvor
optimering og | Development & | Engineering har | Wind Power kan
sikre at | Asset Management, | @ndret noget der | dele data og
mgollerne altid er | Engineering, Cost | nedvendigger information
driftsikre of Electricity & | @ndringer for drift og | omkring projekter
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hurtigere

Procurement samt

Project  execution
kan udnyttes af de
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afdelinger. Det vil
forbedre

processerne og

minimere antallet af

fejl og dermed
resultere i
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effektivitet
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vedligeholdelse

Viden fra R&D
aktiviteter vedrerende
vindmelleparker,
leveranderer, nye

komponenter osv.

Verdifuld viden om
markedsefterspargslen

— Ud fra det skabes

standardlesninger
Essentiel viden
omkring hvordan

projekter kan udferes

sa effektivt som muligt

Tabel 8 - Core diagram

0g processer pa
tvaers af
organisationen.
Det vil endvidere
muliggare at
medarbejdere kan
arbejde 1 og
omkring systemet
uathengigt af tid
og sted.

Elementerne 1 ovenstaende tabel handterer de udfordringer og problematikker som Wind Power

oplever og det gor Unification operating modellen velegnet til at mede Wind Power’s behov.
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Standardisering har en stor rolle men foregar 1 mindre grad i Engineering, da de star for alle
R&D aktiviteter 1 Wind Power, hvilket kraever en vis grad af innovation. Pa integrationssiden
findes der allerede en vis grad af data, der kan deles mellem afdelingerne og det understotter
organisationens vision om, at ege effektiviteten. Helt konkret tillader integrationen at
Engineering kan benytte sig af data fra Market Development & Asset Management, for at holde
sig underrettet om hvilke udfordringer driften meder med deres losninger som de derved kan
forbedre. Omvendt bidrager Engineering med data om andringer i1 deres design og udvikling,
som Market Development & Asset Management skal tage hejde for, nér de laver drift og
vedligeholdelse. Cost of Electricity skaber standardiserede leosninger ud fra
markedsefterspeorgslen, og de kan bidrage med denne viden til Engineering. Dermed kan
Engineering benytte denne viden i deres design og udviklingsfaser. Afslutningsvis bidrager
afdelingen Project Execution med projektmodeller og strukturer, der anvendes af resten af

organisationen.

7 [...] jeg tror nar vi har haft sa mange systemer, sa (har) folk veeret forvirret ogsa har vi ikke
faet dokumenteret nok. Sa jeg ser meget frem til, at vi far QUBE, sadan sa vi kan samle det hele
et sted. Vi kan begynde at se at ndr Engineering gor det her, sd far det den her betydning for

Construction og nar Construction er feerdig, sd skal Operations have det” (Bilag #4)

"Det netop at fa dem samlet, sa du gar ind et sted og kigger, og du har en portal til at ga ind og
kigge og sa har du har materialet foran dig” (Bilag #6)

EA teorien giver blandt andet udtryk for, er der ogsa mulighed for leering i denne proces (Ross;
Weill & Robertson, 2006: 71). Ved at benytte data fra QUBE 1 projekter og processer vil Wind
Power hurtigt kunne identificere, hvad de kan benytte sig af. Udover den generelle effektivitet i
Wind Power, vil det sikre at medarbejderne ved hvad der forventes af dem mht. udferelsen af
projekter og processer. Tilgengeligheden af data, information og erfaringer i QUBE vil gavne
bade nuvarende og fremtidige ansatte i Wind Power. Nye medarbejdere vil hurtigt blive
introduceret til hvad de skal lave og hvad der forventes af dem, og de nuvaerende medarbejdere

vil have hurtigere og nemmere adgang til den viden, de har behov for (Bilag #6).
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QUBE vil facilitere deling af data og information hvilket vil gere afdelingerne 1 stand til at

udfere projekter effektivt, sd de undgér fejl og mindsker tidsforbruget.

“Det vi opndr ved at lave det her system og det vi hjcelper folk til det er at standardisere” (Bilag
#0)

Det opnds gennem den foromtalte integration og standardisering af forretningsprocesser. Pa
samme tid er det vigtigt at vaere opmarksom pa de identificerede risici forbundet med de
pakraevede @ndringer jf. risiko analysen. Der vil blive taget hand om disse risici 1
losningsafsnittet. Den enskede arkitektur er illustreret 1 figur 13. I Unification operating
modellen vil bdde de standardiserede og integrerede forretningsprocesser blive anvendt, til at
servicere de forskellige neglekunder gennem QUBE. Systemet vil dermed vaere med til at

handtere den ineffektivitet Wind Power har oplevet.
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Interface

- Reader

Output

Viden om projekt[  Generel viden Overbllk over [ Standardisering af Organisatorisk Best
g om proj proj og platform practice
/ processer \

s
u Instruktioner Procesbeskrivelser
- — R —

Core databaser

Pc/stationzer I
computer I

Interface

- Compliance Reviewer
\ - Process owner

Engieering Market Development & | Cost of Electricity & Project Execution
Asset Management Procurement

Videndeling fra tvaergaende projekter - Samarbejde - Ressourcerfordeling -
Standardisering af processer - Information Management

Figur 13 - Den gnskede arkitektoniske tilstand

For at afgere hvor moden arkitekturen er, md man kigge pd maturity stages. P4 nuvarende
tidspunkt befinder Wind Power sig 1 business silos stadiet. Unification modellen indikerer dog, at
de skal rykke til det naeste stadie: standardized technology. Her etableres teknologi standarder til
at reducere antallet af platforme, hvilket giver faerre IT losninger. Effektivitet sikres gennem
i‘!
/
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standardisering og konsolidering af teknologi platforme og det er i overensstemmelse med Wind
Power’s konsolidering af tre systemer. Det har til formal reducere antallet af systemer der
udferer lignende funktioner. Standardiseringen vil reducere risikoen og omkostningerne
forbundet med shared service, sasom support og vedligeholdelse. Desuden vil palideligheden og
sikkerheden blive forbedret (Ross; Weill & Robertson, 2006: 74). Hvert stadie omfatter laring
om hvordan IT og forretningsprocesser kan anvendes som strategiske kompetencer, men at
avancere til det naste stadie kraever vedholdenhed (Ross; Weill & Robertson, 2006: 71). Det
kraever lering om anvendelsen af komplementar data, og det tager tid at gere de nye mader at
arbejde pa til en naturlig del af kulturen i organisationen. Det kan forsinke de benefits, der kan
realiseres af architecture maturity (Ross; Weill & Robertson, 2006: 81). Der vil blive taget hand

om dette, nar den valgte operating model skal implementeres.
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Problematikker ved KM systemet QUBE

For at opstille krav til et ideelt Knowledge Management system for Wind Power, ma man
sammenholde det med de benefits, der enskes realiseret. Hvis systemet ikke understotter
realiseringen af benefits, har organisationen ikke valgt den optimale losning. Vores analyse af
systemet vil involvere to perspektiver, hvor det forste vil have fokus pd de potentielle
systemmeessige problematikker, 1 relation til opnaelsen af de onskede benefits. Det andet
perspektiv vil fokusere pd hvilke benefits, der vil kunne realiseres gennem Wind Power’s valg af
KM systemet QUBE. Det vil vi gere med udgangspunkt i KMS Reference Architecture
(Staniszkis, 2003: 6). Herefter vil vi vare i stand til at konkludere, hvilke problematikker Wind

Power skal vare opmarksomme pa omkring QUBE.

I nedenstaende tabel er Wind Power’s enskede benefits oplistet 1 forhold til, hvad systemet skal
opfylde. De er udvalgt ud fra de identificerede benefits i tabel 5. Vi valger at afgraense benefits,
ud fra hvilke der kan opfyldes gennem de tekniske krav til et KMS. De er oplistet i tabel 9:
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HANDELSH@)SKOLEN



i

R

DONG

energy

Benefits relateret til KMS ‘

Hurtigere og nemmere at finde viden og information om projekter og
processer gennem en falles platform

Push af information om kvalitetsprocesser, sddan at medarbejdere ikke skal
soge den aktivt

Reducerer tidsspild 1 forbindelse med sogning af viden og information 1
TempQMS, PinQWind og Gateplan Tool

Standardiseret forretningsprocesser

Viden og information samlet i et system

Reduktion af antallet af fejl og mindske tidsforbruget i projekter
Reduceret omkostninger forbundet med drift og vedligeholdelse af
vindmelleparker

Reduceret drift- og vedligeholdelsesomkostninger af systemet gennem
konsolideringen

Nemt for nye medarbejdere at blive introduceret til arbejdsgangene 1 Wind
Power

Mulighed for at anvende best practice

Den dybe tallerken skal ikke opfindes hver gang

Mindre sarbarhed ved udskiftning af medarbejdere

Udbyde hurtigere og bedre lgsninger

Tabel 9 - Benefits relateret til systemet

For at finde frem til de potentielle systemmaessige problematikker, har vi opstillet en

kravspecifikation for systemet QUBE i nedenstdende tabel (Bilag #16). Den er udarbejdet med

udgangspunkt i Wind Power’s kravspecifikation for systemet, og vi har valgt at medtage det

vigtigste og mest relevante i forhold til benefits. Begrebet content area vil forekomme

gentagende gange i tabellen, og bestéar af alt KMS indhold sasom dokumenter, templates, links

og kommentarer (Bilag #17). Derudover fremgér begrebet Q-dokumenter i tabellen, og defineres

som dokumenter, der beskriver arbejdsprocesser og SOP (standard operating procedures), dvs. de

for omtalte procesbeskrivelser og instruktioner (Bilag #15).
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Kkrav

Forretningsmzessige  benefits

fra QUBE

Eventuelle

kommentarer

ind pa systemet fra DONG

Energy netverket

Medarbejdere skal kunne logge

Nem adgang til systemet, dog
kun tilgengeligt ved brug af PC

men ikke andre enheder

Mulighed for at arbejde 1

systemet samtidigt

Medarbejdere  bliver  mere
fleksible og effektive ved, at de
ikke er athengige af om andre

har udfert deres arbejde

Skal tillade adgang til alle Wind
Power ansatte. Béade interne
brugere og folk ude pa sites (skal
vere tilgengelig pa alle DONG
Energy lokationer)

- Sikrer at alle Wind
Power ansatte har adgang
til indhold, og at de ger
tingene rigtigt

- Sikrer videndeling

Veare 1 stand til at lagre de mest

anvendte fil formater

De er 1 stand til at lagre alle
relevante filer og dokumenter i
systemet uden at vere nedsaget
til at finde alternative lgsninger.
Dermed mindskes risikoen for at
information ikke bliver opdateret

eller udeladt

Skal blandt andet
supportere  Microsoft
Office, PDF, HTML,
Visio, videoer og

billeder

Héndtere de forskellige
adgangsrettigheder

Kontrol over hvem der kan se

hvilket indhold

Identificere dokumenter gennem

unikke numre

Overensstemmelse 1 forhold til

politik om record management

Fuld kontrol over livscyklussen
af dokumenter og det tilherende

indhold 1 KMS

Overensstemmelse 1 forhold til

politik om record management

Governance skal kunne handteres
forskelligt 1 de forskellige content

arecas (Contents area bestdr af

Supportere differentieret

governance struktur

Skal give fleksibilitet,
s& der kan gives

ejerskab af forskellige

R
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dokumenter, templates, links og dele til forskellige
kommentarer) personer

- Segefunktionen skal vare - Minimere den tid der

nem og effektiv at bruge,

bliver brugt pa ikke

nar medarbejdere onsker veerditilferende
at finde information aktiviteter
- Skal veere nemt at finde - Hyvis medarbejderne

relevant indhold gennem
en soge eller Ailter
funktion

- Medarbejdere skal kunne
finde nedvendig indhold

for at udfere deres arbejde

Héndtere forskellige niveauer af
dokumenter og det skal fremgé
synligt hvilke niveau dokumentet

herer til

- Nemt se nir indholdet
bliver godkendt

- Fa information om hvem
medarbejdere skal

kontakte hvis der er
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nemt kan finde hvad de
skal bruge, vil de fortsat
benytte systemet
- Finde indhold de ved
eksisterer, men ikke ved
hvor de kan finde
- Finde indhold om
bestemte emner
Strukturere indhold sé& det bliver
nemmere at navigere og definere
forskellige niveauer af indhold

af information

- Se hvorvidt det er
godkendt

- Nemt at vide hvem de
skal kontakte hvis de har

sporgsmal

Supporteres af
metadata  og
klassifikation
Q-dokumenter
der er lagret i
systemet:
arbejdsprocess
er, templates,

SOP
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mellem

sporgsmal til en
procedurer

Forfatter eller ejeren af
indholdet skal fremga pa
dokumentet
cere sammenhange

dokumenterede

procedurer

Skabe

forbindelser mellem

processer/dokumenter og mellem

procedurer og lokale instruktioner

Have adgang til alle Q-
dokumenter fra et enkelt sted.
- Indhold defineres
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automatisk til at omhandle
bestemte roller

Fé et overblik over hvilke
processer medarbejderne
er en del af, athengigt af
rolle og/eller metadata
Skal vere muligt at
specificere det site, som
indhold

specifikt er

relevant for
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- F& den rette hjxlp
hurtigst muligt
Giver et  overblik  over

ansvarsomréder, og serger for at

ansvaret er klart for alle.

Giver brugeren et overblik over
forbindelser og granseflader 1
systemet

Ved blot at skulle tilga et system
1 stedet for forskellige systemer
far slutbrugeren overblik og
lettere adgang til Q-dokumenter
Giver nemt medarbejderne
overblik over, hvad der vedrerer

dem
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Dokumenterede
procedurer er
forbundet ved at vere
placeret i det samme
content area eller
gennem metadata.
Processerne linkes til
dokumenter ved brug
af metadata

Det  nye system

konsoliderer indholdet

1 et enkelt system
- Opnés via
adgangskontro
1 sa bestemte
roller kan se
bestemt
information

- Content area

tagges blandt

andet med

brugerroller
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Skal veaere let at

Push af information til
relevante medarbejdere.
Medarbejdere far
automatiske meddelelser,
nar @ndringer er foretaget
til indhold, der vedrerer
dem

Medarbejdere skal kunne
velge specifikt indhold,
der vedrorer dem

1dentificere

@ndringer efter revidering

Se det

aktuelle versions nummer

af et dokument

Nemt at dele information med en

kollega — f.eks. ved at maile et

link.

Héndtere parallelle workflows
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Kunne arbejde med udkast
Man skal kunne skrive
udkast til dokumenterne 1
selve systemet, og kun
den godkendte
skal

udgave
vere synlig for

laeseren, mens der bliver
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Serger for at specifikt Opnds ved at markere

indhold kommunikeres
ud til relevante brugere.
Medarbejdere holder sig
opdateret omkring
@ndringer

Personalisere det indhold

de far vist

Sikre sporbarhed.

Fa

disse  oplysninger hvis

dokumentet er under revision.

Distribution af
information

Bidrager til vidensdeling
og uddannelse

Sikrer ensartet made at

gore tingene pa

Giver godkenderne mulighed for

at godkende efter hinanden eller

samtidigt

Udarbejde nye versioner

der ikke er synlige for

leserne indtil de er
godkendt
Undgér flaskehalse

informations

kategorier
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arbejdet pa et nyt udkast.

Let at sende indholdet til

godkendelse.

Bevare  processen i
systemet og ikke 1 e-
mails for at undga at
viden og information
bliver ustruktureret

- Muligt at se hvor
indholdet er 1

godkendelsesprocessen.

indholdet skal revideres

F& en automatisk pamindelse nar - Sikrer  kvaliteten  af

indholdet

- Det friger ressourcer,
idet medarbejdere ikke
manuelt skal holde styr
pa, hvornér indhold skal

opdateres.

effektiv made

Skal kunne trekke foreldede Letter administrationen af

dokumenter ud pa en simpel og systemet, og sikrer, at systemet

til enhver tid indeholder korrekt

information

handles pa de

Fé& automatiske pdmindelser efter Serger for, at det ikke bliver Relateret
et vis antal dage, hvis der ikke glemt. godkendelse

opgaver der

til

afventer
Tabel 10 - Kravspecifikation for QUBE
(Udarbejdet ud fra bilag #16)
i‘!
i
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I de nedenstidende afsnit vil vi belyse de potenticlle problematikker ved ovenstdende
kravspecifikation, samt hvilke udfordringer Wind Power vil mede som konsekvens af dette. Det

vil blive gjort med udgangspunkt i de mest kritiske dimensioner af KMS Reference Architecture.

Push Technology

Document
Management

(Content Management System) Knowledge

Dissmination Version Control

Content Integration 3
Content Respository

(A Knowledge Management System)

Access Control

Knowledge Security

Autenthication =
Electronic Signature Domain Ontology
Semantic Nets

Figur 14 - KMS Reference Architecture
Udarbejdet med udgangspunkt 1 (Staniszkis, 2003: 6)

Folgende tabel illustrerer de brugerroller som vi vil benytte os af i dette afsnit:

Roller relateret til Beskrivelse
adgangsrettigheder
‘Reader | Alle i Wind Power skal vaere i stand til at laese validerede
dokumenter
Compliance reviewer Har ansvar for at reviewe og validere procesbeskrivelser

og instruktioner

Process owner Har ansvar for at dokumentere samt opdatere viden og

information

Tabel 11 - Brugerroller

M
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Content Integration

Modellen 1 figur 11 siger Document Management, men QUBE er mere et Content Management
System, og derfor vil vi bruge denne betegnelse. Systemet handterer alt elektronisk indhold et
sted, og muligger udnyttelse af virksomhedens viden og information til at forbedre de daglige
aktiviteter'”. Alle Q-dokumenter vil dermed kunne tilgds gennem et enkelt system (tabel 10),

hvilket ikke var muligt tidligere, pga. de forskellige systemer de har anvendt:

“Det er at man kan gd et sted og finde sin information, og man ved den er rigtig, og det kan man

ikke i dag” (Bilag #6)

Content Management systemet QUBE loser netop denne problematik for Wind Power. Systemet
bestér af en raekke komponenter til f.eks. at kontrollere roller, rettigheder, indholdsskabeloner og
arbejdsgange der kan tilpasses efter Wind Power’s behov'’. I modsatning til Document
Management systemer, tillader Content Management systemer bade struktureret og ustruktureret
elektronisk information sdsom Microsoft Office, PDF, Visio, videoer og billeder, hvilket ogsé er

1 overensstemmelse med kravspecifikationen for QUBE.

Domain Ontology

Uden ontologier og taksonomier, vil det veere meget vanskeligt for medarbejderne at finde og
genbruge viden, idet medarbejderne kan have forskellige opfattelser af, hvordan viden hanger
sammen, 1 den kontekst de skal anvende den (Malafsky & Newman, 2003: 2). For at gere viden
brugbar, mé organisationen skabe en falles forstaelse af viden, som et hierarki af begreber inden
for et domane, samt hvordan de skal benyttes hvilket gores gennem ontologier. Dermed vil man
gennem faelles begreber, kunne betegne egenskaber og relationer af indholdet. Taksonomier er
derimod de klassifikationssystemer, der bliver anvendt til at kategorisere information, sadan at

informationssggningen bliver nemmere (Malafsky & Newman, 2003: 2). I forlengelse af

12 http: //www.business-software.com/article /content-management-vs-document-
management-whats-the-difference/
13 http: //da.wikipedia.org/wiki/Content_Management_System
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ontologier, har man semantisk net, hvor der tildeles mening til indholdet'*. Denne samling af
begreber og relationer mellem begreber skal gore systemet 1 stand til bdde at laese, genkende og
forsté betydningen af ord". Det faciliterer en effektiv og pracis segning. Det er derfor essentielt
at inkorporere bade taksonomier og ontologier i Wind Power’s system for at vare i stand til at
finde viden og information om projekter og processer bade hurtigere og nemmere. Det vil
samtidig reducere den tidsspild, der er i forbindelse med segningen, og vil give medarbejderne
en bedre sggeoplevelse og skabe vardi for dem. Konsekvensen af manglende ontologier og
taksonomier vil resultere 1, at segeoplevelsen bliver forringet, da medarbejderne vil fa uendelig
mange irrelevante resultater pr. segning. Dermed kan Wind Power risikere, at medarbejderne

mister tilliden til systemet, der 1 veerste tilfaelde vil blive anset som et ineffektivt system.

Content Repository

Wind Power oplever lobende @ndringer 1 udvikling, drift og vedligeholdelse, og det kraver, at
de hyppigt opdaterer deres procesbeskrivelser og instruktioner. Nar dette forekommer, kan der
pludselig ligge en lang rekke dokumenter i systemet, som kan skabe forvirring om, hvad der er
gyldigt. Det medforer at systemet har brug for en versions kontrol funktion, sd det fremgar klart
for medarbejderne, hvad der er den seneste nye version (Malafsky & Newman, 2003: 8). Pa den
made vil de vide hvilke procesbeskriver og instruktioner der er opdateret og gyldige i forbindelse
med deres arbejdsprocesser jf. tabel 9. Det vil samtidig mindske den forvirring, der pa

nuverende tidspunkt eksisterer blandt medarbejderne. Det bekreeftes af nedenstaende:

I kan se for jer selv. Hvis I bliver ansat her i morgen, som kvalitetschefer eller IT projektleder og
teenker hvad skal jeg lave her. Sa gar I ind i PinQ, sd seger I pa IT projektleder. Sd far I 40
forskellige ting, og sd siger I hvad er geeldende? Den her er fra 2010, den her er fra 2013 og den
her er halv feerdig og teenker jeg er forvirret. Nar du har brugt en uge pd det, sd siger du, jeg
ringer til en ven, og sd snakker vi om det. Jeg bliver forvirret af det her system. Det jo helt
menneskeligt. Det jo ikke fordi I gor et ddrligt stykke arbejde. Det jo fordi systemet ikke stotter
dig, i at levere det du gerne vil levere” (Bilag #9)

14 http: //da.wikipedia.org/wiki/Semantisk_web
15 http: //www.dr.dk/DR2/VidenOm/Temaer/Internettet/20070306143148.htm
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Gennem versionsstyring vil Wind Power have overblik over versioner, hvilket gor det muligt at
se, hvem der har foretaget en @ndring samt hvornar (Malafsky & Newman, 2003: 8). Dertil vil
de kunne tilknytte en kommentar om @&ndringen, s& medarbejderne hurtigt kan identificere hvilke
opdateringer, der er foretaget. Det haenger sammen med sporbarhed navnt 1 tabel 9. Det giver
dem mulighed for at gendanne tidligere versioner, hvis de f.eks. ved en fejl sletter en del af et
dokument, eller onsker at erstatte den nuverende version med en ldre'®. Systemet skal
muliggere, at ansatte kan arbejde med udkast af forskellige procesbeskrivelser og instruktioner,
da det vil gore det lettere for compliance reviewers at se de @ndringer der er ved at blive
foretaget. Det vil lette valideringsfasen, som vi vil komme ind pé i knowledge security afsnittet

om brugerroller 1 systemet.

En vigtig faktor for versionsstyring er selve levetiden af viden, som er tilknyttet et emne, en
specifik vindmelle, specifikke sites osv. Det kan f.eks. vaere, at Wind Power vil vedligeholde en
bestemt vindmelle i et bestemt antal ar, hvorefter den tilknyttede viden, vil vere foreldet.
Herefter er det nodvendigt, at virksomheden har en plan for, hvordan de hindterer den foraldede
viden, saledes at de ikke har massive mangder data lagret i systemet. Ved at medarbejderne i
Wind Power ved, hvilke versioner der er gyldige i relation til deres arbejdsprocesser, kan de
opna en rekke af de benefits, der er oplistet 1 tabel 5. De vil blandt andet kunne finde viden og
information om arbejdsprocesser og projekter hurtigere og nemmere, samt reducere tidsspild 1
forbindelse med segningen. Dermed vil Wind Power kunne reducere antallet af fejl, samt

mindske tidsforbruget i1 projekter ved at medarbejderne folger procesbeskrivelser og instruktioner.

Knowledge Security

Access Control er en af de vigtigste dimensioner, i relation til de benefits Wind Power onsker at
opna (Malafsky & Newman, 2003: 11). I den forbindelse skal systemet sikre, at medarbejdere
kun kan se det indhold i systemet, som er relevant for dem. Systemet skal have kontrol over
hvilke medarbejdere, der kan se hvad, og hvem der har rettigheder til at foretage a@ndringer i

eksempelvis procesbeskrivelser. For at hindtere dette, skal der vare brugerroller 1 systemet, hvor

16 http://office.microsoft.com/en-us/windows-sharepoint-services-help/introduction-to-
versioning-HA010021576.aspx
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vi har valgt at afgraense til tre roller som illustreret i1 tabel 10 (Bilag #18). Den forste rolle er

Process Owner, og indeberer ansvaret for at dokumentere samt opdatere viden og information.

Det skal beskrives af procesejeren at hele processen fungerer, bdde at gennemfore den men ogsd

at folge op pd den. For det er plan, do, check, act” (Bilag #6)

Disse dokumenter fremgar som en slags udkast til nye procesbeskrivelser og instruktioner, og
inden de bliver lagret i systemet, skal de godkendes i samarbejde med Compliance Reviewers.
Compliance Reviewers har ansvar for at reviewe dokumenter lgbende ud fra et pradefineret
tidsinterval, og skal dermed validere procesbeskrivelser og instruktioner i forhold til, om disse er
tilstrekkelige til at udfere de padgaldende processer. Desuden skal de tjekke, hvorvidt indholdet
af dokumenterne er ajour, og om de lever op til de krav, der stilles til sdidanne dokumenter mht.
opstilling, struktur osv. (Bilag #6). Dette kraver lebende validering af de eksisterende

procesbeskrivelser og instruktioner, idet kun gyldig viden skal vere lagret 1 systemet.

“De skal ogsd sorge for at hvis ikke de har det fulde overblik og er sd meget nede i processens
detaljer sa skal de have et hold af compliance reviewer [...] Der er nogle der er faglige
eksperter og det er sa compliance reviewerne til sammen og det er procesejerens ansvar at

sikrer sig at han har et hold til at hjeelpe ham med at reviewe de her dokumenter” (Bilag #6)
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Seet status il afvist og
otificere Process Owner,

Endelig version bliver N\ | Publicer oglagre
udarbejdet 7| dokumentet i systemet

I

l Udarbejder udkast ( _____

19UMQO SSO001d

Laeser udkast

19MaINnDY
a2oueldwoD

Figur 15 - Validerings workflow

(Udarbejdet med udgangspunkt i bilag 24)

Pointen med de forskellige roller er, at sikre at den samme person ikke bade skaber dokumenter
og validerer disse. Den sidste rolle er reader, hvor medarbejderne udelukkende kan laese indhold
og kommentere det, men de har ikke rettigheder til at redigere. Det er dog vigtigt at pointere, at
readers ikke har mulighed for at se udkast, men det er blot de validerede dokumenter, der er
synlige for dem. Det fjerner tvivlen, der kan eksistere om hvad der anses for at vare gyldigt
indhold. P4 sigt kan den validerede viden udvikle sig til at vaere best practices, der anses for at

vare den bedste metode indenfor et givet omrade'’.

Der eksisterer en begransning i systemet mht. rollerne, idet Wind Power ikke har inkorporeret

muligheden for at handtere eksterne brugere i systemet (Bilag #16).

"Vi gar ikke ud og adresserer eksterne brugere, selvom vi har mange samarbejdspartnere sd de

ikke med i forste omgang af det her projekt." (Bilag #3)

17 http: //www.businessdictionary.com/definition /best-practice.html
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Det er en relevant problematik, nér organisationen f.eks. hyrer eksterne konsulenter, og eftersom
de ikke selv kan tilgd den viden og information de har behov for, bliver de athengige af, at andre
leverer den til dem. Det kan forringe samarbejdet mellem Wind Power og deres leveranderer,
sasom Siemens og Vestas. De kan hermed ikke udnytte organisationens oparbejdet viden til at
forbedre deres vindmeller, hvilket 1 sidste ende vil kunne gavne Wind Power 1 form af alt andet
lige bedre vindmelleparker. Resultatet af den manglende fleksibilitet for at handtere eksterne

brugere gor, at der kan skabes unedig ineffektivitet 1 organisationen.

I relation til ovenstdende, er electronic signatur en vigtig sikkerhedsmekanisme, der skal
forhindre uautoriseret benyttelse af systemet. Det vil samtidig give mulighed for at kontrollere
hvilke procesbeskrivelser, instruktioner mv. som medarbejderne har laest (Malafsky & Newman,

2003: 11).

“Der star f.eks. i Lessons learned proceduren, at du skal ind og evaluere pa det her med jevne
mellemrum, og der nogle der har ejerskab af de bidrag der ligger derinde og de skal
sagsbehandles (Bilag #6)

Det vil dermed geore det lettere at administrere procesbeskrivelser og beskytte dyrebar
organisatorisk viden, som er Wind Power’s vigtigste ressource og sterste konkurrence grundlag.
Det abner op for muligheden for at have en mekanisme, hvor medarbejdere kan registrere, at de

har laest og forstiet processen. Det vil blive uddybet senere.

Knowledge Dissemination

Push technology er en vigtig mekanisme for at sprede viden i organisationen (Malafsky &
Newman, 2003: 8). Push services skal tillade medarbejdere at velge informations praferencer,
hvorved de kan fa tilsendt relevant information fra systemet jf. tabel 10. Det fungerer sddan, at
hver gang der er nyt indhold tilgengeligt om et bestemt emne og de tilherende attributter, vil

informationen blive skubbet ud til de relevante medarbejdere'®. Det kan f.eks. vaere viden eller

18 http://en.wikipedia.org/wiki/Push_technology
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information om vedligeholdelse af en bestemt type vindmellepark. Derfor ses push ogsa som en

nedvendighed:

“Hvis jeg sa har en medarbejder der arbejder i en rolle, som sd indgdr i en proces og den proces
bliver opdateret, sd det jo bidende nodvendigt at han ved, at den er opdateret. Derfor er det for

mig en nadvendighed, at der er push.” (Bilag #7)

Det kan enten vare i real-time, sd snart information bliver genereret eller efter et praedefineret
tidsinterval. Det vil mindske tidsforbruget pd aktiv segning af information. Dog er det vigtigt at
bemerke, at alt ikke skal pushes, da det kan fore til informations overload. Det udtrykkes ogsa

som en bekymring af medarbejderne.

“Det ville ikke hjelpe mig [...] jeg far 100 e-mails om dagen, sd hvorfor skulle jeg fa ti mere. Og
det ville neesten alle chefer sige, altsa hvorfor skulle man det. Det skal jo veere relevant for mig

ndr jeg skal bruge det” (Bilag #9)

’Sd snart du har bare nogenlunde hajt arbejdspres, sd har du ikke brug for en ekstra mail”

(Bilag #9)

Pa baggrund af dette skal kun den mest nedvendige information pushes ud til medarbejderne, sd
funktionen opleves som en fordel fremfor et irritationsmoment. Herved vil Wind Power kunne
realisere en af de enskede benefits om, at medarbejderne ikke skal soge alt viden aktivt. Det kan
f.eks. vere ideelt for folk ude pa sites, der stér for driften, og hvis der pludselig er noget, de skal

tage stilling til, er det vigtigt, at det bliver pushet ud. Det bliver udtrykt séledes:

“Hvis vi kun kigger pa Operational Excellence, sa vil jeg sige, den er blevet bedre. Awareness er
god ude pa site niveau dvs. ude pd vindmolleparkerne rundt omkring. De er ret meget pd, fordi
de ved deres liv afhcenger af, hvordan de gor tingene [ ...] De nodt til at tjekke deres
informationer dagligt” (Bilag #6)
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Det er dog vigtigt, at push-teknologien er meget avanceret, sa medarbejdere ikke kun kan melde
sig pd hovedemner sdsom drift, idet det vil fore til, at de drukner i1 mails. Det skyldes, at drift er
et ret bredt emne, eftersom drift foregdr pa forskellige vindmelletyper, under forskellige
geografiske og geologiske forhold (Bilag #11). Derved vil medarbejdere risikere at modtage
mails om opdateringer, der er irrelevante for dem. Der skal altsa vare en mulighed for at melde
sig pd mere specifikke underemner og tilherende attributter, s& medarbejderne modtager, hvad
der er relevant for dem og i den rette kontekst. Det kan eksempelvis veare, at en medarbejder

onsker at vaere opdateret om vedligeholdelse af en bestemt vindmelletype.

Nogle benefits kan knyttes til enkelte funktioner, hvorimod andre realiseres gennem anvendelsen
af et KMS. Det skyldes, at indirekte benefits ikke er knyttet til specifikke funktioner. I den
forbindelse antager vi, at systemet ikke har en betydningsfuld athengighed, og dermed undgar
Wind Power risikoen for driftsforstyrrelser alle steder i systemet, hvis en enkelt funktion er ramt.
Ved at have alle disse funktioner i1 systemet, vil Wind Power kunne opnd standardiseret
forretningsprocesser gennem dokumenteret viden. En anden meget essentiel problematik er, at
systemet kun kan tilgds ved brug af en PC jf. tabel 10, og det betyder, at medarbejderne er
nodsaget til at vere 1 besiddelse af en computer for at fa adgang til viden og information. Det
kunne vere fordelagtigt for medarbejderne at tilgd systemet pd forskellige platforme,
eksempelvis mobile enheder sdasom smartphones og tablets. Det vil vere relevant for
medarbejderne ude pa sites eller andre lokationer, hvorved de straks vil kunne tilgd den viden og

information, som de har behov for. Det ville give systemet en form for fleksibilitet.

Det tekniske aspekt udger fundamentet for, at Wind Power kan opnd ovenstdende benefits. Det
kraever en effektiv videnhandtering- og udnyttelse samt organisatoriske @ndringer for, at skabe

den enskede adferd. Dette vil blive belyst 1 de folgende afsnit.
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Videnskabelse i Wind Power

Det tekniske aspekt skaber som tidligere navnt fundamentet for, at kunne opna benefits, men det
essentielle er indholdet i systemerne og de organisatoriske @ndringer. Sidstnevnte hanger
sammen med den nedvendige adferdsendring for at realisere benefits. Vi vil vende tilbage til

dette 1 losningsafsnittet.

Videnskabelse er en dynamisk proces blandt mennesker og for at oparbejde viden pa tvaers af
organisationen, der kan udnyttes, kreever det en struktureret tilgang til det. For at skabe viden,
der kan lagres 1 systemet, er det vigtigt, at medarbejderne kan eksplicitere den. Wind Power skal
derfor vaere 1 stand til at omdanne tavs viden fra projekter og gore den eksplicit (Hansen; Nohria
& Tierney, 1999: 2). Vi vil tage udgangspunkt i Market Development & Asset Management
afdelingen, der som navnt i kapitel 1 beskaeftiger sig med drift og vedligeholdelse af
vindmelleparker samt optimering af dem. Valget skyldes, at viden har en kritisk rolle ude pa
sites, hvor vindmelleparker er opfert. Det kan have sikkerhedsmessige og ekonomiske
konsekvenser, hvis medarbejderne ikke er i stand til at handtere og udnytte viden. Et muligt
scenarie ude pé sites kan vare, nar der bliver begéet fejl, eller organisationen opdager nye og
bedre méder at drive og vedligeholde vindmelleparker, sa vil medarbejdere ved at eksplicitere
denne viden, kunne sprede den i1 organisationen, sa andre sites kan udnytte den (Hansen; Nohria
& Tierney, 1999: 2). Nedenstdende bekrafter det konstante behov for videnskabelse ude pa de

forskellige sites:

”Sa Assets Management er helt det der drift. Det at fa mest muligt ud af sin investering som nu
stdr der, og gore det mest optimale og sorge for mollerne karer 99% af tiden eller hvor meget
det nu er, de skal op pa, ikke [...] De kigger med det brede billede, de kigger udover alle parker,
hvor hver park ligesom passer sit og driver sin forretning, ikke — der kan man sige de andre
kigger ogsd pd hvordan kan vi optimere pd den brede flade. Sadan sd vi far det mest optimale

ud af det her.” (Bilag #11)

For at optimere labende, skal videnskabelsen vare en kontinuerlig proces, og det er fundamentalt

for virksomheden, at denne viden nér ud pa et organisatorisk niveau. Eksempelvis kraver det, at
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Market Development & Asset Management formar at omdanne viden fra individ-niveau til et
organisatorisk niveau (Nonaka, 1994: 5). Nar enkelte medarbejdere oparbejder ny viden i form af
erfaringer ude pa sites, ved f.eks. at have begéet nogle fejl, er det vigtigt for afdelingen, at denne
information bliver delt. Hvis det blot er den enkelte medarbejder der besidder viden, vil de
samme fejl potentielt blive begdet af andre medarbejdere ude pa de forskellige sites. 1 forste
omgang er det derfor vigtigt, at den enkelte medarbejder serger for, at viden bliver delt, da Wind
Power ellers ikke vil kunne opné benefits pd et organisatorisk plan. Det sker ved at tage kontakt
til proces owners, der validerer viden i1 samarbejde med compliance reviewers. Udfordringen har
indtil nu veret, at de ikke har evnet at eksplicitere og kodificere den viden, de har oparbejdet.
Det har som tidligere nevnt medfert, at der mangler indhold i systemerne, hvorved mange

afdelinger skal kodificere viden fra bunden af:

Angdende min afdeling sd skal vi starte fra bunden. Jeg kan ikke fortcelle hvad status er eller var
i forhold til andre afdelinger. Men kun pd vegne af min egen afdeling [...] vi bliver nod til at
starte de fleste af vores processer, guidelines og instruktioner fra bunden, for de er ncesten ikke

eksisterende” (Bilag #8)

De stér nu overfor, at skulle konvertere al den relevante viden, de har oparbejdet, s& den bliver
kodificeret og kan udnyttes i hele Wind Power igennem et KMS. For at fi viden fra et individ
niveau til et organisatorisk niveau, skal de vere i1 stand til at mestre de 4 former for videns
konvertering (Nonaka, 1994: 7). Taget den forste kvadrant 1 SEKI modellen 1 betragtning, skal
medarbejderne overfore den eksisterende tavse viden gennem observationer eller imitation ude
pa sites (Nonaka, 1994: 7). Dette er dog ikke det centrale, eftersom et KMS afhanger af den
viden, der er kodificeret. Det fundamentale for kodificering af viden er at konvertere tavs viden
til eksplicit, saledes at den kan nedfzldes 1 procesbeskrivelser og instruktioner. Problemet har
hidtil ikke ligget i at eksternalisere viden, men har derimod varet det manglende fokus pa
kodificering af viden. Derudover har der manglet retningslinjer for handtering af viden. Dette

udtrykkes af medarbejderne som folgende:
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“Det jo ikke fordi der er uvilje, det der nok bare har veeret er at det har veeret, at det har jo ikke

veeret et must at bruge systemet. Det vil sige at det har veeret mere valgfrit” (Bilag #5)

Det har ikke veeret fokus at fd lavet/...] vi har haft rigeligt at se til med at bare at levere [...]
ddrlig undskyldninger, men man ndr ikke altid det hele” (Bilag #7)

Det understreger, at det er nedvendigt, at der bliver sat fokus pa kodificering af viden, og sa snart
viden kan ekspliciteres, er det muligt at nedfelde den. I praksis betyder det, at Market
Development & Asset Management kan kodificere deres nuverende viden og derefter kombinere
denne viden med den nye, der skabes gennem deres erfaringer ude pa sites (Nonaka, 1994: 7).
Dette vil udvide deres eksisterende vidensbase. I kombinationskvadranten vil de opdatere deres
eksisterende procesbeskriver og instruktioner ved eventuelle fejl 1 processer eller ved at opdage
nye og bedre fremgangsmader. Efterfolgende vil medarbejderne kunne internalisere den
eksplicitte viden, hvorefter vidensspiralen starter forfra (Nonaka, 1994: 8). Det vidner om, at
videnskabelse er en kontinuerlig proces. Ved at kunne handtere de 4 videns konverteringsformer,
vil viden na fra et individuelt til et organisatorisk niveau, sa den bade gavner den enkelte

medarbejder samt organisationen.

Knowledge Management strategi

For at sikre at viden bliver kodificeret, skal Wind Power have en klar KM strategi for at fa det
maksimale udbytte af deres strategiske initiativ (Hansen; Nohria & Tierney, 1999: 1). Strategien
skal understotte Wind Power’s behov og mal. P4 nuvarende tidspunkt har de en blanding af en
personaliserings- og kodificeringsstrategi, der resulterer i, at noget viden er lagret i systemerne,
og den resterende besidder de enkelte medarbejdere (Hansen; Nohria & Tierney, 1999: 2). Pa
baggrund af dette har der ikke veret nogen klart defineret KM strategi i Wind Power. Det har
bevirket til, at nogle medarbejdere har delt deres viden og erfaringer gennem personlig kontakt,
mens andre har valgt at kodificere viden og lagre den 1 systemerne. Personaliseringsstrategien
opleves som stgj 1 virksomheden, hvor man kan komme til at forstyrre de ovrige medarbejdere
ved at stille spargsmaél for at fi viden. Det vidner om, at der er behov for en ny og klar KM

strategi, der skal understette deres strategiske initiativ. Det bekreftes af nedenstdende:
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“Og hvis du sidder et andet sted i organisationen, som f.eks. jeg gor og teenker hvad med det
projekt, og hvad vil de leverer til den her gate, kan jeg gd ind og lese mig til det uden jeg
behaver at ga ned og genere dem. Sa du fjerner ogsd alt den staj der er til folk i deres dagligdag,
hvor de skal svare pa en masse sporgsmdl for nu kan folk selv gd ind og lcese deres information™

(Bilag #6)

“Det gor at du har muligheden for at finde svaret selv, og du behover ikke sporge alle andre og
genere dem” (Bilag #6)

At eksplicitere viden skaber 1 sig selv ikke stor verdi for Wind Power. Den skal derimod
kodificeres, s den kan distribueres gennem KMS til resten af organisationen (Davenport, 1998:
68). Den ideelle strategi vil derfor vaere en kodificeringsstrategi, idet Wind Power fokuser pa at
oge effektiviteten gennem implementeringen af QUBE. Kodificeringsstrategiens rolle 1 Wind
Power er at sikre, at viden bliver kodificeret, s& den kan lagres 1 QUBE, og er tilgengelig for
medarbejdere 1 hele organisationen. P& baggrund af dette spiller IT understottelse en kritisk rolle
1 forhold til kodificering af viden, da den faciliterer distribution og segning af den nedvendige
viden. Teknologien serger for at handtere den kodificerede eksplicitte viden, s& den bliver
struktureret og tilgengelig (Davenport, 1998: 3). I princippet bliver kodificeret viden lagret 1
dataelementer, sa den nemt og hurtigt kan spredes og tilgés i organisationen. Det vil blandt andet
muliggere, at medarbejdere kan tilgd viden uden at vaere athengige af dem, der skaber den. Det
vil dermed sikre, at medarbejderne har et opslagsveaerk, nar de 1 fremtiden meder lignende
udfordringer ved processer og projekter. Kodificeringsstrategien vil dermed danne grundlag for
genbrug af viden, og vil vare 1 overensstemmelse med deres onske om at skabe standardisering.
Der er endvidere en gkonomisk fordel ved at benytte denne strategi. Det betyder, at nar viden er
skabt, kan medarbejderne benytte sig af den til en lavere omkostning, idet den kan tilgas i QUBE,
og er dermed genbrugelig. Derudover vil kodificeringsstrategien blandt andet sikre, at Wind
Power bliver mindre sérebare overfor medarbejderudskiftning eller afskedigelse. Vigtigheden af

dette udtrykkes som felgende:

“Jeg tror meget pd, at man skal dokumentere sine proces og dermed ogsa dokumenterer sin
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viden [...] ogsd gore man sig mindre sarebar (overfor) at medarbejdere forsvinder i form af nyt

job intern eller nyt job ekstern eller bliver fyret” (Bilag #4)

Dette vil danne grundlag for, at Wind Power kan bevare og akkumulere den oparbejdede viden,
selvom medarbejdere forsvinder. Det er fundamentalt, idet den viden medarbejderne besidder,
reelt er organisationens viden. Det vil samtidig geore det nemt for nye medarbejdere at blive

introduceret til arbejdsgange i Wind Power.

”Som ny medarbejder bliver det utrolig nemt at blive introduceret til hvad du skal og hvad vi

forventer af dig, fordi nu kan du leese dig til det ogsa” (Bilag #6)

Desuden er det vigtigt at pointere, at Wind Power skal have en mindre grad af personalisering til
at supportere deres primere KM strategi. Det kan vaere fordelagtigt i situationer, hvor
medarbejdere er i tvivl omkring nogle procesbeskrivelser eller instruktioner. I sddan en situation

vil de derfor have et behov for at kontakte forfatteren af denne viden.

“Det jo meget vigtigt at operation kan se at det her er en fejl [...] har vi nogle fejl her, sa kan de
Jjo egentlig gd tilbage og se hvor det er beskrevet og har vi styr pa den del. Det kan man sd
selvfolgelig have et system til at sld op, men man kan mdske ogsa finde ud af hvem man skal

kontakte for at finde ud af det.” (Bilag #5)

En klar KM strategi vil dermed munde ud 1, at medarbejdere vil vide hvad der forventes af dem
mht. videndeling, samt hvordan de selv kan tilga viden. KMS vil derfor vare et vigtigt redskab
for at skabe, héndtere og distribuere viden. Systemet skal endvidere fungere som et felles
vaerktej, som virksomheden arbejder i og omkring, og det kan derfor betegnes som en

organisatorisk platform.

P& baggrund af dette vil KMS bane vejen for optimering af organisationens brug af viden og
information. Dermed vil strategien kombineret med et KMS vare et led 1 at sikre standardisering

og effektivitet i Wind Power.
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Handtering af nedvendig viden

Et verdifuldt KMS ath@nger dog ogsa af, hvordan nedvendig og unedvendig viden hindteres.
Hvis man kodificerer og lagrer alt, kan der pludselig ligge massive datamangder i systemet. Det
handler mere om vardien af viden end det at have viden. Nar Wind Power skal kodificere viden,

skal de tage hgjde for de fire nedenstdende principper (Davenport & Prusak, 1998: 68):

1. Organisationen skal fastlegge hvilke mél den kodificerede viden skal understotte

2. Managers skal vere 1 stand til at identificere viden med henblik pa at opna de fastlagte
mal

3. Viden skal evalueres 1 forhold til brugbarhed, relevans og hvorvidt den er egnet til
kodificering'’

4. Etpassende medie skal identificeres til kodificering og distribution

Det kreever, at Compliance Reviewers er kritiske overfor hvad der bliver kodificeret, og det kan
eksempelvis vurderes ud fra to kriterier: 1) Hvad der er godt at vide og 2) Hvad der er
nedvendigt at vide 1 forhold til organisationens mal om effektivitet (Desouza & Awazu, 2004: 8).
Derfor skal Wind Power ikke kodificere alt viden der oparbejdes, eftersom det vil gore det svere
at finde relevant viden og information og samtidig fylde systemet med overflodigt indhold. P&
den mdde vil systemet hurtigt miste vaerdi 1 medarbejdernes gjne. De skal dermed blot kodificere
den viden, der er tilstreekkelig for at udfere specifikke projekter og processer. Det kan f.eks. vere
en vis mangde data, der skal bruges, for at kunne vedligeholde en specifik vindmelletype.
Yderligere skal Wind Power vere opmarksomme p4a, at viden typisk har en bestemt levetid som
beskrevet 1 versionsstyringsafsnittet. En specifik vindmelle kan igen n@vnes som eksempel, og
viden omkring denne afhanger netop af, hvor leenge Wind Power valger at benytte den type
vindmelle, og sd snart den ikke benyttes leengere, udleber bdde levetiden af vindmellen samt den
tilknyttede viden (Bilag #11). Dette er fundamentalt for, at viden har verdi 1 virksomheden, og
dens levetid skal derfor vare predefineret, idet datering af viden har stor betydning for
forretningsprocesser. Man kan dermed sige, at dokumenter har en livscyklus (Bilag #16). I

forlengelse af dette skal Wind Power vere 1 stand til at holde viden ajour med de aktuelle

19 http://da.wikipedia.org/wiki/Kodifikation

Copenhagen 117 af 141

Business School
HANDELSH@)SKOLEN



DONG

energy

projekter og processer, saledes at viden er valid og 1 overensstemmelse med levetiden. Nar viden
opdateres, skal organisationen som tidligere nevnt vere opmerksom pa, at viden er relateret til
specifikke vindmelletyper, sites og geografiske forhold og skal ligeledes opdateres i forhold til
det (Bilag #16). Det vil vare med til at sikre, at de kun har den nedvendige og valide viden

kodificeret, s& Wind Power har fundamentet for at digitalisere virksomhedens made at arbejde pA.

Business School
HANDELSH@)SKOLEN



DONG

energy

Skabelse af foundation for execution

Skabelsen af fundamentet er det sidste og mest komplekse trin. I det folgende afsnit vil vi
specificere detaljerne for hvordan organisationen gennem flere projekter skaber foundation for
execution. Det vil ske med udgangspunkt i analysen og den enskede operating model. Ved at
gore brug af benefits dependency netverket fra Benefits Management skabes et portefolje af
projekter som Wind Power skal handtere og implementere for at realisere de identificerede
benefits. Denne tilgang sikrer samtidig, at foundation for execution skabes ud fra business
drivers og dermed vil der blive taget hand om de udfordringer som organisationen star overfor.
Det vidner om, at Wind Power ikke kan realisere alle identificerede benefits gennem et enkelt

projekt.

Planlzegning af implementeringen

I ethvert projekt pabegyndes en implementering efter en grundig planlaegningsfase og 1 dette
tilfelde indledes den gennem en business case. Denne vil blive omdannet til et benefits
dependency netvaerk og ud fra det skitsere hvordan de forskellige projekter skal handteres for at

realisere flest mulige benefits.

I forste omgang vil vi skitsere Programme Dependency netverket der omfatter hele scopet for
implementeringen. Det betyder med andre ord, at netvaerket vil preesentere alt hvad vi er kommet
frem til 1 analysen. Programme dependency netverket er illustreret i figuren pé neeste side.
Afhangighederne mellem elementerne er dog ikke angivet i1 figuren, da det vil gere det svert at
forstd det overordnede scope for programme dependency netverket. 1 det felgende afsnit vil
fokus vare pa at implementere og handtere de mest relevante projekter. Vi vil hermed tage et
naermere kig pd hvordan hvert projekt understotter de primere mal med IT investeringen og via

dette forsta de enkelte athengigheder i netverket.
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Figur 16 - Benefits Dependency Network
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Figur 16 viser, at investeringen i foundation for execution giver en lang raekke benefits men de
opnas ikke blot ved at definere en operating model og ved at skabe en enterprise architecture
omkring den. I stedet er de grundstenene for at skabe det enskede fundament. For at realisere de
identificerede benefits skal Wind Power implementere et projekt ad gangen og derigennem bane
vejen for det naeste og opnd benefits af programmet. Ved at héndtere et projekt ad gangen tillader
man, at det kan gavne det naste og samtidig mindske risikoen forbundet med @ndringerne. I det
folgende afsnit vil vi komme med losningsforslag til Wind Power omkring de vigtigste og mest

kritiske projekter der skal handteres.
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Kapitel 5 - Lgsningsforslag

I denne sektion vil vi diskutere to projekter der er centrale for foundation for execution. Hvert
projekt vil opfylde dele af programme dependency netverket 1 figur 16 og héandtere de

identificerede benefits og risici.

Projekt #1 - Videndelingssystemet QUBE

Da foundation for execution er baseret pa et IT system vil det forste lesningsforslag tage
udgangspunkt i Wind Power’s valg af videndelingssystemet QUBE. Analysen antyder, at IT
udnyttelsen vare 1 overensstemmelse med den definerede operating model og den enskede
arkitektur. Samtidig skal systemet opfylde brugernes behov for at blive en integreret del af
organisationen og de daglige arbejdsopgaver. Det faciliteres af de mennesker, der er ansvarlige
for implementeringen af systemet, og dets succes athanger dermed af, om de har den
nodvendige tekniske og organisatoriske forstéelse af systemet. Det vil sikre at systemet bliver

anvendt 1 henhold til dets formal. Dette vil blive uddybet i det naste losningsforslag.

Konsolideringen af videndelingssystemerne medferer, at Wind Power’s arkitektur modner sig,
og de bevager sig fra business silos stadiet hvor hver afdeling benyttede sig af systemerne
afhangigt af deres lokale behov, til at de nu har en falles platform i standardized technology
stadiet. Det er vigtigt at papege, at det ikke er en nem overgang at bevage sig fra et stadie til et
andet, da det krever storre @ndringer 1 organisationen og nye mader at arbejde pd. Netop dette

vil vi blandt andet kigge pd i det naste losningsforslag.

Hgjere grad af standardisering og integration gennem konsolideringen

Gennem QUBE sikrer Wind Power effektivitet 1 IT driften og far en solid data og proces
platform til at understette forretningen. Det tillader Wind Power at arbejde mod standardisering
og integration af forretningsprocesser i modseatning til det forhenvaerende stadie, som var en
forhindring for dette. Det skyldes at medarbejderne far oget adgang til shared data gennem
QUBE. Den f=lles platform gor, at de har en ny made at arbejde pa i organisationen, idet de

fremadrettet blot skal benytte sig af et system nér viden enten skal handteres eller deles.
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Blandt medarbejderne er der en bred enighed om, at et konsolideret system vil vaere verdifuldt
for dem, da hele 77 % af respondenterne er enige i denne betragtning og det vil geore det
nemmere at fa dem ud af den comfort zone, de befinder sig 1 pa nuverende tidspunkt (Bilag #13
#14). De udtrykker blandt andet folgende om konsolideringen: “Fordi sd er alt relateret til
kvalitet samlet i et system” (Bilag #13) og dertil tilfojes: "Vi nadt til at have et system, der kan

understotte en mdde at arbejde pa” (Bilag #13).

Skabelse af samarbejdsplatform til deling af viden og information

I praksis betyder det, at QUBE vil fungere som en samarbejdsplatform for medarbejderne i de
respektive afdelinger. Her vil alt relevant proces og projektviden vare tilgengelig for alle
afhangigt af adgangsrettigheder. Yderligere har medarbejderne nu mulighed for at fi prasenteret

information, baseret pa roller i form af hvem de er, og hvad de beskaftiger sig med.

Pé trods af meget kommunikation og mange skitser i det daglige arbejde, er det bestemt ikke alt
der skal registreres som viden, fra f.eks. dokumenter, noter og e-mails. Eksempelvis kan
medarbejderne gennem fellesmoder formulere, hvad der skal opfattes som viden 1 henhold til de

enkelte processer og roller, sd der er bevidsthed omkring hvornar noget ber betegnes som viden.

Et system til at centralisere og handtere kritisk data i organisationen

Der er adskillige benefits forbundet med implementeringen af systemet og disse er illustreret i
benefits dependency rammevarket i figur 16. De identificerede risici i business casen skal
ligeledes overvejes og der skal tages hdnd om dem, for projektet kan blive succesfuldt. Efter
implementeringen af systemet ber Wind Power monitorere og male hvorvidt de har forméet at
opna de langsigtede benefits, sdsom at reducere antallet af fejl, mindsket tidsforbruget i projekter
samt reduceret omkostningerne. Forst derefter kan der foretages en vurdering af, om

investeringen er den finansielle risiko vaerd.

Ud fra analysen opfylder videndelingssystemet QUBE bade kravene fra den definerede
unification operating model, samt de behov der eksisterer i organisationen. Ved at vare

opmerksomme pd de systemmeessige problematikker naevnt i KMS Reference Architecture
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analysen, vil systemet skulle opfylde de krav der stilles fra medarbejdernes side, for systemet
bliver verdifuldt for dem. Hermed vil Wind Power fa lost de informations og kommunikations
udfordringer som medarbejderne har medt hidtil grundet den demotiverende forvirring, der har
hersket som resultat af flere systemer med samme funktion. Den definerede operating model
papeger, at Wind Power har behov for et system til at centralisere og handtere kritisk data i
organisationen. Ved at have en ensartet og standardiseret made at arbejde med projekter og
processer, vil Wind Power pé lang sigt reducere den ineffektivitet som de har veret preget af.

Systemet ses som et vigtigt led 1 dette og det bekraftes af folgende:

’[...] jeg haber, at man i QUBE kan opnd at se forbindelsen imellem firmaets strategi og ens
egen arbejdsproces. Fordi der kommer det her proces hierarki i det. Sd derfor haber jeg bare, at
der er en eller to eller tre, der ret hurtigt vil forstd at den her proces jeg sidder og laver, er en
del af den her proces og nar vi laver den her proces, sd er vi i feerd med at reducere

omkostningerne./[...] vi i gang med at effektivisere.” (Bilag #4)

Det etablerede core diagram i figur 13 viser, at systemet vil tillade hurtig og konstant feedback
vedrerende projekter, s& medarbejderne gennem negleresultater undgar at begé fejl og tilegner
sig erfaringer, der kan udnyttes pa tvaers af organisationen. Det vil pa kort og langt sigt medfere,
at projekterne kan folges aktivt eftersom alt er samlet 1 et system og det vil gare processerne
mere stromlinet da al interaktion og kommunikation foregdr ét sted 1 modsatning til da

afdelingerne arbejdede som business siloer.

Bedre understottelse af den nedvendige videnskabelsesproces

Gennem QUBE skaber Wind Power en bedre understottelse af den nedvendige
videnskabelsesproces. Systemet vil ikke eliminere behovet for den ustruktureret videndeling,
hvor medarbejderne anvender telefon, mail eller sperger naboen, men supplerer den derimod
med kodificeret viden. Kodificeringsstrategien vil vaere med til at mindske risikoen for at kritisk
information gér tabt. Gennem den fzlles platform vil medarbejderne vere 1 stand til at fokusere
de interaktioner, samt diskussioner, der har vaeret undervejs 1 projektet, sa disse ikke gér tabt, nar

projekter afsluttes. Det kan eksempelvis vaere nye og smartere mader at opfore vindmelleparker
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samt hvordan de vil foretage drift og vedligeholdelse af dem, hvilket er nyttigt for fremtidige
projekter. En anden markant fordel ved en felles platform, er, at Wind Power hurtigt vil kunne
identificere de omrdder, hvor dokumentationen er svag i modsa&tning til da de havde tre systemer
hvor organisationen ikke var i1 besiddelse af det samme overblik. Dette er et vigtigt led, hvis
Wind Power skal opna visionen om effektivitet ved at ege fokus pa standardisering af processer
gennem QUBE. Systemet akkumulerer viden og erfaring, som senere kan udvikle sig til best
practice for fremtidige projekter i organisationen. Vigtigheden af den fzlles organisatoriske

platform udtrykkes saledes:

“Jeg kan se masse fordele [...] single point of question, altsd sporge et system [...] Ndr jeg gar
fra Engineering og har leert dem noget, sd kan jeg gd over til Construction, sd kan jeg lcere dem
najagtigt det samme og vi fdar storre mulighed for at switche medarbejder fra den ene del af

organisationen til den anden del af organisationen.” (Bilag #4)

" Et system at vedligeholde , der en udgift , der er effektivisering af arbejdsgange, der er
standardisering alle taler om.” (Bilag #4)

Kontrolmekaniske

For at veere 1 stand til at fa gavn af systemet skal Wind Power som navnt i analysen anvende en
mekanisme, der skal muliggere, at hver gang der kommer en ny eller opdateret version af en
procesbeskrivelse eller instruktion, skal medarbejderne efterfolgende registrere, at de bade har
leest og forstaet dette. Dermed vil Wind Power vaere i stand til at holde de pagaldende
medarbejdere op imod dette, hvis de begar fejl eller ikke overholder standarden. Det vil vaere et
vigtigt led 1 at fa medarbejderne til anvende systemet som tiltenkt, samt at kunne opné benefits

gennem det.

Nedenstdende figur illustrerer hvordan dette projekt bidrager til foundation for execution, samt

de potentielle benefits der er associeret med det.

Copenhagen 125 af 141

Business School
HANDELSH@)SKOLEN



[

i

Definere operating model

Etablere en Enterprise
Architecture af den

onskede tilstand

Migrering af data fra
de tidligere

systemer

ENABLING CHANGES

B6. Nemt for nye
medarbejdere at blive

introduceret til

B17. Viden og information

samlet i et system

arbejdsgangene i Wind

Power

B10. Mindre sarbarhed
ved udskiftning af

medarbejdere

Implementere QUBE i
overenstemmelse med den

defineret operating model

BUSINESS CHANGES

B14. Et konsolideret
kvalitetssystem
eliminerer behovet for
TempQMS, PinQWind
og Gateplan Tool

BI5. Nyt og forbedret

kvalitetssystem (en

platform)

B4. Bedre information og
viden om projekter og

processer

B8. Standardiseret

videndeling

B5.Hurtigere og nemmere at
finde viden og information om
projekter og processer gennem

en felles platform

B7. Mulighed for at

anvende best practice

BENEFITS

Figur 17 - Implementering af QUBE

Enabling changes er stort set de samme for de forskellige projekter,

DONG

energy

/' 02. Et flles system \
[ tilatopnaen felles |
kvalitetstilgang

s N
03. Forbedre den
/ teknologiske platform
for at skabe fundament
for digitalisering af
relevante processer

(

e N
/ OdFEffektiv O\
( information \

management

INVESTMENT
OBJECTIVES

eftersom de udger

grundstenene for foundation for execution og er derfor en forudsatning for at projekterne er i

overensstemmelse med de definerede investment objectives. Dette projekt har fokus pa

videndelingssystemet QUBE og hvad det skal facilitere i organisationen.

Generelt eksisterer der et behov for gget bevidsthed om forandringer ude i organisationer og som

antydet i kapitel 1, har medarbejderne i Wind Power tidligere savnet entydighed og klarhed

omkring formalet med hvorfor og hvornar de skulle anvende systemerne. Denne mangel pa

forstaelse og indsigt kan igen vare med til at preege og hemme den planlagte forandring.

Formélet med det neste losningsforslag er derfor at skabe en forandringsproces hvor Wind

Power kan implementere QUBE succesfuldt.

Copenhagen

Business School
HANDELSH@)SKOLEN

126 af 141



DONG

energy

Projekt #2 - Den organisatoriske forandring
For at sikre udnyttelsen af IT systemet 1 organisationen skal Wind Power skabe den nedvendige

forandringsproces.

Forstaelse for nedvendigheden af forandring

Udfordringen ligger nu 1 at skabe en forandring, der kan lede Wind Power til at hindtere og
udnytte foundation for execution til at opna de endelige mal. En vigtig faktor i sadan en
forandring er ledelsens rolle. For at vare i stand til at opna effektivitet i Wind Power, skal
ledelsen lede og guide organisationen, sa adfzerden konstant er i1 overensstemmelse med den
definerede operating model. Ideen er, at implementere forandringen, s& den indlejrer de
nedvendige @ndringer i organisations kultur og det daglige arbejde. Ved at kombinere en klar
forandringsproces med det etablerede core diagram vil Wind Power vare i stand til at realisere
de resterende benefits og investment objectives illustreret i dependency networket i figur 16 og

dermed arbejde mod sterre effektivitet 1 organisationen.

De mest succesfulde forandringsinitiativer sker, nar organisationen forstdr nedvendigheden af
forandringen. Organisationen skal béade forstd behovet for forandringen og vere
forandringsparate for at kunne udnytte de muligheder der opstar. Medarbejderne i Wind Power
har som nevnt 1 kapitel 1 haft udfordringer omkring formalet med kvalitetssystemerne, og
hvornar de skulle anvende dem. Dette har medvirket til, at ledelsen har besluttet, at
kvalitetssystemerne skal konsolideres, og at skal vare obligatorisk at anvende QUBE, sa
organisationen opnar en ensartet kvalitetstilgang. Det er derfor vigtigt, at ledelsen og
medarbejderne har en forstaelse for den retning Wind Power skal bevage sig imod 1 henhold til
de identificerede investment objectives i1 kapitel 4. Det har indtil nu veret problematisk og

udtrykkes som folgende:

“"Hvordan det skaber veerdi for virksomheden har veeret meget diffust for folk, og det jo et keempe
problem. Folk gar jo pa arbejde for at skabe veerdi for virksomheden” (Bilag #10)
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Visionen bag QUBE

Wind Power skal skabe en klar og simpel vision omkring implementeringen af QUBE, sa
medarbejderne kender forandringens kurs og det skal medvirke til at koordinere medarbejdernes
handlinger. Visionen er, at Wind Power gennem QUBE kan standardisere processer for at opna
effektivitet. De er nedt til at kommunikere visionen bag QUBE og gere det klart, at brugen af
systemet fremadrettet skal vare obligatorisk. Derudover skal det geres klart hvad systemet
bidrager med, hvilke tidligere problemstillinger det tackler, samt de muligheder det giver for
arbejdsgangen 1 Wind Power. Det vil mindske medarbejdernes forvirring omkring det strategiske

initiativs betydning for deres arbejde.

Kodificeringsstrategi og unification model

Kodificeringsstrategien er et vigtigt led for at understotte unification operating model, da
tilgeengeligheden af data i QUBE er central for hej standardisering og integration. Det kraever
samtidig en fzlles forstaelse for, hvad der er kodificering af viden. Foundation for execution
omfatter hele Wind Power og at gé& fra diversification til unification operating model, kraver
store og vigtige @ndringer 1 organisationen. Denne overgang sker ikke over en dag og Wind
Power skal vare indstillet pa, at det er en tidskraevende proces at indfere de nye mdder at arbejde
pa, is@er med tanke pa, at de gér fra lav til hgj standardisering og integration. Det samme gor sig
geldende omkring modningen af organisationens arkitektur, da hvert stadie omfatter leering om,
hvordan IT og forretningsprocesser kan udnyttes strategisk. At arbejde efter den nye operating
model giver en raekke langsigtede benefits, der eksempelvis kan betyde, at tilbud bliver mere
konkurrencedygtige, afleveringsfrister overholdes uden betydeligt og omkostningsfuldt
overarbejde, at serviceringen af vindmellelgsninger bliver effektiviseret og endelig, at effekten
heraf er bedre tilbagemeldinger fra driftserfaringer til fremtidige losningsmodeller. For at opna
ovenstidende er det vigtigt, at ledelsen bakker op og er synlige hvis, QUBE ikke skal lide samme
skebne, som de tidligere videndelingssystemer. Folgende bekymring udtrykkes omkring
konsolideringen og det fremhaver vigtigheden af, at dette handteres: “Mangel pd governance,

klarhed og handheevelse i relation til procedurer og processer” (Bilag #13).

Gennem dette vil organisationen etablere oplevelsen af, at QUBE er en nedvendighed og det vil
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vere med til at skabe opmarksomhed blandt medarbejderne til at sikre, at initiativet far et

succesfuldt udfald. Derved kan Wind Power fa reduceret den nuvarende ineffektivitet.

Etablering af koalition

Analysen viser, at Wind Power skal definere og etablere en unification operating model og
anvende det tilhgrende core diagram til at guide organisationen og det kraver en sterk koalition.
Det er vigtigt, at koalitionen ikke blot har en top-down tilgang, men ogsa inddrager en bottom-up
tilgang (Kotter & Cohen, 2002: 46). Udfordringen ligger dog i at udpege de rette folk, der kan
handle 1 henhold til foundation for execution. Derfor skal ledelsen udpege ambassaderer fra
forskellige afdelinger og med forskellige baggrund, da de bade har den fagtekniske savel som
den forretningsmaessige forstdelse. De fagtekniske folk i denne sammenhang er ingeniorerne,
der er specialister pa konstruktioner og meteorologi og som bidrager med fundamental viden for
Wind Power’s forretning. Den fagtekniske og organisatoriske forstaelse skal serge for, at der er
nogen til at forklare hvad systemet ber bidrage med og hvordan det kan understotte de
organisatoriske processer, sa systemet bliver anvendeligt efter hensigten, og at visionen kan né sa
bredt ud i1 organisationen som muligt. Ambassadererne skal b.la. bestd af folk fra QMS project
team, da de har veret med 1 hele projektforlebet og kender derfor formélet med det strategiske
initiativ, systemet og dets funktionalitet. QUBE ambassadererne skal derudover kombineres med

et superuser team:

"Vi er i hvert fald nodt til igennem kommunikation og synlighed og sige det her [...] det kommer
jo ikke bare til at veere fire mand der kommunikere, vi kombinere det med superuser teamet og
ambassadorerne omkring nogle af de her ting [...] jeg tror ikke vi kan bearbejde den modstand,
ret meget anderledes end at kommunikere det [...] ogsa kombinere det med at noget mdske er

mandatory” (Bilag #5)

“Det vi vil gore er at benytte os at superusere. Dvs. der vil sidde nogen ude og omkring, som kan

det her [...] Der vil altid veere nogle til at hjcelpe” (Bilag #6)
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Superuser skal sta for treening af medarbejderne 1 brugen af systemet. I det daglige arbejde er det
afdelingsledernes ansvar at hdndhave brugen af systemet, saledes, at medarbejderne i deres
afdeling dokumenterer viden i1 systemet, og anvender det i forbindelse med projekter og
processer. Adfaerdsendring 1 sa stor grad kan vaere en arsag til modstand fra medarbejderne, men
storstedelen af medarbejderne ser fordele ved et konsolideret system fremfor at have tre (Bilag
#13 #14). Holdningen generelt er, at medarbejderne godt kan se ideen og verdien 1 at understotte
deres processer gennem IT, og det ber vare en indikation pa, at de vil opleve mindre grad af
modstand, end der normalt forventes af en transformation i1 det omfang (Bilag #13 #14). I
tilfeelde af modstand opleves er det ambassaderernes og superusers ansvar, at omvende dette
gennem kommunikation og trening. De skal fremhave de potentielle gevinster for virksomheden,
samt for den enkelte medarbejder ved anvendelsen af systemet, sdsom tidsbesparelse ved
informationssegning, reduktion af antallet af fejl og tidsforbrug i projekter. Pa sigt vil det
resultere 1 reducerede omkostninger for organisationen og bedre koordination mellem processer
for forskellige del-opgaver. Medarbejderne vil desuden udvikle sig fagligt ved at skabe og
tilegne sig viden gennem QUBE.

Disse initiativer og de tilherende @ndringer er noget ner umulige, medmindre ledelsen aktivt
bakker op omkring initiativet. De er med til at skabe tillid og engagement blandt medarbejderne
omkring den definerede operating model. Vigtigheden af dette udtrykkes ogsa af medarbejderne

1 Wind Power:

"Vi har brug for en synlig implementering af systemet, som understottes af relevante
interessenter i organisationen og med en klar besked fra topledelsen om at QMS er obligatorisk

at benytte” (Bilag #13)

“Jeg ser kun at selve eksekveringen kunne gores bedre, lad os sige det sdadan. Tanken bag,
formadlet [...] jeg kender ikke den medarbejder der siger jamen jeg gider bare ikke, fordi jeg
gider ikke. Det findes ikke. Men selve eksekveringen kan man sige argh det squ ikke scerlig fedt
det her. Det gor jo at der kommer modstand. Der er ikke nogen der gider spilde deres tid. Det er
det der er problemet” (Bilag #9)
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Det medforer, at der skal vere relevant indhold 1 systemet, hvilket nedvendigger etablering af
retningslinjer for handtering af organisationens viden. Det skal fremga klart, hvorfor Wind
Power gar fra en personaliseringsstrategi til kodificeringsstrategi, da héndtering af viden er
afgerende for vaerdien af QUBE. I forlengelse af det skal anvendelsen af systemet handhaves af
ledelsen og afdelingslederne, s& man fjerner en af de storste barriere for anvendelsen af de
tidligere systemer. Ved at fjerne de forhindringer som organisationen har oplevet ved de gamle

systemer, er grundstenene nu lagt for realiseringen af benefits med QUBE.

Wind Power skal dermed afsette tilstreekkelig tid og ressourcer til forandringen, da det tager tid
at forsta og effektuere den 1 alle niveauer i1 organisationen. Det vil vaere med til at sikre
effektivitet pd sigt ved anvendelsen af QUBE. Det kraver, at organisationen fastholder de nye

mader at arbejde pa og forankrer dem 1 kulturen i Wind Power.

Vi har brug for at skabe en ensartet kultur omkring Kvalitet. Vi er nodt til at skabe en holdning

og en adfcerd omkring Kvalitet. Det bliver vores sveereste opgave” (Bilag #6)

Det vil sikre langsigtet succes, hvis medarbejderne ser det som en selvfolge at anvende systemet
og handle i overensstemmelse med unification modellen. Et eksempel pa dette er Cost of
Electricity & Procurement der fokuserer pa at levere standard lesninger til kunder fremfor at
udvikle skraeddersyede lesninger hver gang. Dette geres med udgangspunkt i1 de projekter
Engineering har udfert hvorefter de udbydes som standard lgsninger til kunder. Engineering vil
som navnt 1 analysen kunne drage nytte af data fra Cost of Electricity & Procurement og vil
saledes vide, hvad der bliver efterspurgt pa markedet. Derved vil de vere 1 stand til at omstille
deres design og udvikling i forhold til dette. Vha. dette undgér de at bruge en masse ressourcer
pa at udvikle lesninger fra bunden af ved hvert projekt. Herved understotter QUBE den hgjere
grad af standardisering og integration, hvilket skal skabe fundamentet for effektivitet i Wind

Power.
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Anvendelsen af best practice

Implementering af systemet og den tilherende forandring skaber fundamentet for at opnd
effektivitet i1 Wind Power. Gennem QUBE forudsatter Wind Power, at der er mader at gore
tingene pa som er bedre end andre, hvilket betegnes som best practice. P4 den méde far Wind
Power de dérlige metoder ud, og bibeholder og anvender kun de bedste. Da Dong Energy er en
service virksomhed og har fokus pd bedre servicering af kunder, er best practice tankegangen
ideel, da den leegger vaegt pé standardiserede lasninger, der anses for at verende de bedst mulige
mader at gore tingene pa. Dette er ogsd 1 overensstemmelse med unification modellen, der
fokuserer pa hej grad af standardisering og dermed ogsd anvendelsen af best practice. Modellen
bevirker samtidig til, at Wind Power styrker deres losninger i en sddan grad, at kunderne far den
bedst mulige lgsning hver gang. Samtidig giver best practice mulighed for at forbedre udferelsen
af projekter og processer endnu mere ndr de lebende opdager forbedringer. Eksempelvis kan en
af langtidseffekterne vere at binde vedligeholdelseserfaringer sammen med udferelsen af nye
konstruktioner, hvilket vidner om sammenspillet mellem Engineering og Market Development &
Asset Management. Dermed vil fastholdelsen af den nye adferd og praksis forbundet med

implementering af QUBE, sikre effektivitet pa kort og lang sigt.
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Kapitel 6 - Perspektivering

Dette speciale fokuserede pd, hvordan Wind Power kan skabe fundamentet for oget effektivitet 1
organisationen gennem implementeringen af et videndelingssystem. Leosningsforslagene har
bidraget med en rekke trin for at vere i1 stand til at opna dette. Det kraever effektivisering af
forretningsprocesser, safremt Wind Power skal opfylde deres strategi om at forblive forende 1
havvindmelle industrien. Det vil samtidig vare fordelagtigt i henhold til deres fokus om at
nedbringe prisen pad energi, hvorved de vil tackle udfordringen omkring at gere vindenergi
konkurrencedygtig sammenlignet med andre energiressourcer. Det kan vare med til, at Wind
Power styrker sig internt, samtidig med de forsterker deres konkurrencesituation. Derfor er en af
de vigtigste udfordringer at skabe nye og forbedrede processer og lobende effektivisere dem. Det
skyldes, at implementeringen af QUBE og de tilherende @ndringer i arbejdsprocesser muligvis
kun vil resultere 1 kortsigtet effektivitet, uden at der fokuseres pd, hvordan Wind Power fortsat

kan forbedre sig for at sikre effektivitet pa lang sigt.

Det giver anledning til benyttelse af Lean teenkning, der kan hgjne effektiviteten 1 organisationen.
Et omrade Lean satter fokus pa er spild 1 de daglige processer, eksempelvis hvor der bruges tid
pa at rette fejl, eller hvor der er unedig ventetid. Tankegangen er allerede udbredt i
produktionsvirksomheder verden over, og har i de seneste ar spredt sig til servicevirksomheder,
hvilket gor, at filosofien kan veare attraktiv for Wind Power (Jensen; Thorborg; Christensen &
Hojgaard, 2007: 4). Det vil gore dem 1 stand til at handtere de klassiske udfordringer 1
servicevirksomheder sdsom stigende kvalitetskrav, dobbeltarbejde og flaskehalse (Jensen;

Thorborg; Christensen & Hgjgaard, 2007: 4).

Ved at bygge videre pa best practice tankegangen fra lesningsforslagene, kan Wind Power
gennem implementeringen af Lean fa mulighed for vedvarende forbedring af processerne i
udvikling, konstruktion samt drift af vindmelleparker. Det kan understottes af deres oget fokus
pa videndeling ved implementeringen af QUBE, hvilket kan vare med til at skabe smartere
mader at gore tingene pd. Det vil bevirke til lobende forbedringer, hvorved de mindre gode
metoder kan fjernes og dermed skabe potentialet for produktivitetsgevinster for Wind Power i

form af hurtigere og mere gkonomisk udvikling, konstruktion samt drift af vindmelleparker. Set
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ud fra et eksternt synspunkt kan det samtidig resultere i, at Wind Power kan levere bedre
losninger til kunder, der i sidste ende kan munde ud i en konkurrencemessig fordel for Wind

Power (George, 2010: 10).

Grundstenen i Lean er netop at arbejde med lobende forbedringer™. Det handler om at ingen
proces er perfekt og derfor kan den forbedres. Denne tankegang kan fores videre QUBE, som
derved kan forbedres, sd systemet til enhver tid understetter forretningsprocesserne i Wind
Power. I praksis vil det betyde at funktionaliteten i1 systemet hele tiden tilpasses til de @ndringer
som foretages af forretningsprocesserne. I fremtiden kan Wind Power eksempelvis tillade adgang
til eksterne partnere, sdsom leveranderer og konsulenter. Dette vil dbne op for et tattere
samarbejde, hvilket kan vare fordelagtigt for begge parter. F.eks. kan Siemens gennem deres
oget indblik 1 forretningsprocesser designe og udvikle vindmeller af hgjere kvalitet, der passer

bedre til Wind Power’s behov.

Derudover kan adgang til dokumenter i systemet skabe gennemsigtighed af Wind Power for de
eksterne konsulenter. Denne data vil medfere bedre koordination og samarbejde samt bevirke til
bedre rammer for at bidrage med ekspertviden. Det kan fore til en effektiv organisation, der pa

samme tid vil kunne levere bedre lasninger til kunder.

Pa baggrund af dette vil Wind Power vere 1 stand til at fastholde deres markedsposition og gere
vindenergi konkurrencedygtigt, ssmmenlignet med andre energiressourcer. Disse muligheder og

udfordringer kan veere med til at skabe rammen for en interessant diskussion til eksamen.

20 http://da.wikipedia.org/wiki/Lean
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Kapitel 7 - Afsluttende bemaerkninger

Dette kapitel vil opsummere resultaterne af specialet i form af en konklusion. Derudover vil det

indeholde en kritisk diskussion af resultaterne af undersogelsen samt dens validitet.

Konklusion
Hvordan kan casen Wind Power implementere et videndelingssystem for at skabe fundamentet

for aget effektivitet i organisationen ?

Udgangspunktet for dette speciale var at undersege hvordan Wind Power kunne implementere
videndelingssystemet QUBE for at skabe fundamentet for effektivitet i organisationen. Denne
athandling har derfor berert EA, Benefits Management, Knowledge Management System
Reference Architecture samt Knowledge Management teori. Wind Power’s mal med
implementeringen var at reducere den ineffektivitet, de har oplevet hidtil. Det er vigtigt at
pointere, at IT har en strategisk indflydelse pd organisationens prastation, og dermed ogsa
hvorvidt de er i stand til at opné effektivitet. Dog athaenger det ikke af IT i sig selv, men mere af
hvordan det implementeres og anvendes i organisationen. Her spillede EA en afgerende rolle for
formuleringen af losningsforslag og viser, hvordan Wind Power skal operere i fremtiden.
Analysen viste, at Wind Power havde behov for en unification model for at opné standardisering
og integration samt muligheden for at udnytte synergieffekter mellem afdelingerne gennem
implementeringen af QUBE. Arsagen til, at Wind Power skal operere efter en unification model
skyldes den ineffektivitet, de har oplevet hidtil, som omfatter fejl, oget tidsforbrug i projekter og
processer grundet mangel pd dokumentation samt tidsspild 1 forbindelse med at sege viden og
information 1 systemerne. Nir rammerne er sat for en EA, er den efterfolgende udfordring at
skabe og opretholde den. Det skyldes, at IT maturity indeberer en laringsproces gennem de
arkitektoniske stadier, som ikke blot kan opnas pé kort tid. Derfor skal foundation for execution
implementeres gennem flere projekter ved hjelp af rammeverket Benefits Management.
Formalet med dette er at sikre, at de identificerede investment objectives kan realiseres ved
opnaelsen af fundamentet samtidig med, at de benefits der er forbundet med investeringen,

realiseres. Benefits Management og dens varktejer sikrer, at projekterne er alignet med den
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skabte EA og, at de er tet forbundet med de interne og eksterne drivers. Det giver en rakke
gevinster for Wind Power samtidig med EA modner sig i organisationen, hvilket kraever taet

sammenspil mellem de nodvendige forretningsmaessige &ndringer for at skabe fundamentet.

Endvidere blev Knowledge Management System Reference Architecture benyttet til at se pa
hvilke krav der stilles til videndelingssystemer og hvilke problematikker Wind Power skulle
vaere opmarksomme pa omkring QUBE. Det blev gjort med udgangspunkt 1 kravspecifikationen
for QUBE og bidrog med hvad Wind Power skulle fokusere pa for at have det ideelle system til
at opnd benefits. Efterfolgende blev Knowledge Management teorien anvendt til at forklare
hvordan viden skabes i1 organisationen, og hvordan den kan geres tilgengelig for hele Wind
Power ved at skifte videnstrategi fra personaliseringsstrategi til kodificeringsstrategi. Dét med
formalet om at skabe fundamentet for et veerdifuldt videndelingssystem, da QUBE kun skaber
verdi for Wind Power, nar der bliver lagt indhold op. Derudover bliver der lagt vegt pa, at alt
viden ikke skal kodificeres, da det vil fore til, at systemet vil blive fyldt med overfledigt indhold,
som vil gare det svarere at finde relevant viden og information 1 systemet, og dermed fjerne en

af vigtigste benefits ved konsolideringen af videndelingssystemerne.

P& baggrund af ovenstiende teorier resulterede analysen i, at projekterne blev til to
losningsforslag hvor det ferste havde fokus pd hvordan QUBE ville blive en organisatorisk
platform for skabelse og deling af viden. Lesningen fremhaver gevinsten ved at have én
organisatorisk platform 1 modsatning til Wind Power tidligere havde tre videndelingssystemer.
Den anden lesning legger vaegt pa den organisatoriske forandring, s& QUBE kan facilitere

foundation for execution for dermed at have lagt fundamentet for effektivitet i Wind Power.

Alle disse overvejelser vidner om kompleksiteten omkring det at foretage en succesfuld
implementering af IT. Det gor EA til en forudsetning for Wind Power’s fremtidige succes og
koblingen mellem kerneprocesser, den nedvendige teknologi og det strategiske initiativ vil gore

Wind Power 1 stand til at skabe fundamentet for effektivitet.
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Baseret pd analysen af business casen kan det konkluderes, at unification modellen omfatter, at
forretningsprocesser bliver standardiseret og at de skal integreres gennem shared data. Dette
understottes af den skabte EA, sd processer kan optimeres og stremlines gennem QUBE.
Unification modellen vil dermed vare med til at skabe fundamentet for at opna effektivitet i
Wind Power. Det udferes gennem IT engagement modellen, der giver fundamentet for en
succesfuld udferelse af EA ved at involvere nogleinteressenter og for at sikre, at det strategiske
initiativ er 1 overensstemmelse med den definerede operating model samt den overordnede
arkitektur. Det udger tilsammen foundation for execution (Bilag #25) hvor hgj standardisering
og integration giver Wind Power stor organisatorisk viden, muligheden for at anvende best
practice samt en kontinuerlig leeringsproces der forbereder organisationen pé at tackle nuveerende

og fremtidige udfordringer, s de har fundamentet for at opna effektivitet.
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Kritik

Det sidste afsnit i specialet vil omhandle en diskussion af de kritiske aspekter af vores resultater

og arsagen til dette.

En reekke ting der kunne forbedre specialet er vores dataindsamling, hvor vi ikke var 1 stand til at
fa specifik viden om enkelte processer i Wind Power. Det skyldes, at de respondenter vi fik
stillet til rddighed, ikke besad den nedvendige viden omkring dette. Det resulterede i et
abstraktionsniveau, der var hgjere end hvad der var ensket. I praksis beted det, at vi ikke havde
konkret data pad sammenspillet mellem afdelingerne og de enkelte processer, hvilket
vanskeliggjorde illustrationen af gevinsterne for Wind Power ved unification modellen. Dermed
var det ikke muligt at specificere hvordan en hegj grad af standardisering og integration vil
pavirke de respektive afdelinger og de tilherende processer udover et mere overordnet billede
over fordelene. Eksempelvis vil man gennem den nedvendige data kunne komme med eksempler
pa, hvordan og hvilken data afdelingerne vil kunne udnytte pa tvers af hinanden. Det samme gor
sig geldende omkring standardisering, hvor man gennem konkret procesdata vil vere 1 stand til
at fremhave de processer, der skulle standardiseres, for at skabe fundamentet for effektivitet i

organisationen.

Derudover kunne data over de ekonomiske gevinster gennem det strategiske initiativ have
understottet retferdiggerelsen af business casen. Det var udelukkende projektomkostningerne
der var tilgengelige, men vha. estimater pa de besparelser samt benefits som projektet vil
medfoere, ville det skonomiske rationale for Wind Power’s investering vere til stede. Det skyldes

blandt andet, at effektivitetsmal opnds over tid og kan derfor ikke méles med det samme.

Losningerne vil endvidere kunne vere understottet med dataindsamling over ledelsens eget syn
pa projektet, eftersom medarbejderne har givet udtrykt for, at de savner klarhed fra ledelsen
omkring anvendelsen af de eksisterende videndelingssystemer. Ledelsen svar pa hvordan de ser
deres rolle 1 det strategiske initiativ og hvad de vil gere for at det far et succesfuldt udfald, ville

have styrket losningerne 1 henhold til implementeringen atf QUBE.
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