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      Forord

       

       

      ‘e-forretning’ beskæftiger sig med IT og forretning lige som forgængeren ‘IT på arbejde’ gjorde det. Der er sket en opdatering plus en drejning af fokus i retning af større vægt på de forretningsmæssige emner.

       

      Der startes med forretningsgrundlaget – mission, vision, mål. Så til forretningsudvikling baseret på en BPR-tankegang, inden der sættes fokus på at lave forretningsbaserede strategier for brugen af IT. Herefter beskrives de forskellige teknologier – såsom Internet, elektronisk dokumenthåndtering, netværk, Data Warehouses, ERP, EDI – på en indgående og anvendelsesmæssig måde.

       

      I bogens sidste del beskrives igen de ledelses- og styringsmæssige forhold vedrørende IT. Her behandles blandt andet organisering af IT, implementering, anskaffelse og sikkerhed.

       

      Snakken om strategi – både den generelle og den IT-mæssige – kommer nemt til at være temmelig løs i det. Det bliver ikke særlig konkret, mest ord, der er vanskelige at forbinde med virkeligheden. For at undgå denne fælde tages der udgangspunkt i en case, Cykelcompagniet, der fremstiller og sælger cykler. Casen er på alle måder opdigtet. Der er ikke nogen i forfatterpanelet, der har et indgående kendskab til cykler. Vi har heller ikke forsøgt at få den store brancheviden. Det ville bare skabe bindinger. Vi har været frit stillet, vi har kunnet forme historien, som det passer os. Det har været rart og spændende. Cykelcompagniet bruges hovedsagligt i starten.

       

      At starte med at lancere en strategi for brugen af informationsteknologi giver nemt problemer, fordi den konkrete strategi nødvendigvis må være bred og omfattende i sin beskrivelse. Det kan give forståelsesmæssige problemer, fordi den fornødne viden ikke er tilstede i starten. Vi har vovet pelsen – men har så også dedikeret resten af bogen til at forklare og konkretisere strategien.

       

      Det er vigtigt at gøre opmærksom på at sammenbindingen af det hele – eller prikken over i’et – slet ikke er med i bogen! Den findes ved siden af på www.dafolo.dk/e-forretning. Her ligger fire kapitler til fri download. I de fire kapitler introduceres og behandles fire centrale og ’moderne’ forretnings-/IT-termer: e-handel, KM (Knowledge Management), CRM (Customer Relation Management) og SCM (Supply Chain Management). Formålet med kapitlerne er at skabe klarhed og overblik over begreberne, ikke at kaste ny glimmer på det i forvejen dynamiske og potente IT-vokabularium. Emnerne er dynamiske. Det er en af grundene til at de placeres på Nettet. Det gør det nemmere at foretage opdateringer. Og endelig er vi indstillet på at løbende at levere input til siden, så den kan blive stedet for ordentlig og redelig information om nye initiativer på det IT-strategiske felt.

       

      Bogens målgruppe er undervisningsområdet – handelshøjskoler og lign. samt IT-brugere og -professionelle, der gerne vil have IT’en på den strategiske facon.

       

      Århus

       

      August 2000

    
      Introduktion

       

       

      Denne bog består af tre dele:

       

      Bogens første del har overskriften ’Ledelse og IT’ og består fire kapitler. Ideen er at skabe en naturlig sammenhæng mellem en virksomheds forretningsgrundlag og udnyttelsen af IT. Det sker gennem formulering af en IT-strategi. Den skal formuleres sammen med og til støtte for de generelle mål og strategier. I den forbindelse introduceres der modeller og værktøjer, der kan støtte denne udvikling og sammenkobling. For at gøre beskrivelserne konkrete introduceres en virksomhed, Cykelcompagniet, der på alle måder er fiktiv. Virksomheden introduceres kort nedenfor. I kapitel 1 beskrives processen med at skabe et forretningsgrundlag i form af mission, vision og mål. I kapitel 2 tages det næste skridt i retning af at udvikle organisationen gennem formulering af strategier. Det sker med udgangspunkt i en BPR-tænkning. I kapitel 3 er temaet at udvikle strategier for effektiv og forretningsstøttende IT-løsninger. Det indebærer blandt andet en opdeling i nogle delstrategier: En IS-strategi, der er løsningsorienteret, en IT-strategi, der er sætter fokus på de ressourcer af IT-mæssig art, der skal til for at kunne leve op til IS-strategien. Og endelig en IM-strategi (for information management), der formulere krav til de organisatoriske ressourcer. Kapitel 4 beskæftiger sig med strategiimplementering. Her præsenteres blandt andet en prioriteringsmodel, der kan anvendes i forbindelse med beslutning om igangsætning af nye IT-løsninger.

       

      Bogens anden del består af syv kapitler og bærer titlen ’Systemer og teknologier’. Her beskrives og konkretiseres elementerne i strategierne. Beskrivelserne er hver i sær udstyret med samme mål. Der skal gives en anvendelsesmæssige – og ikke teknisk – beskrivelse af teknologien. Emner i kapitel 5 til 11 er følgende: Den personlige arbejdsplads, netværk, Inter- og intranet, elektronisk dokumenthåndtering, ERP-løsninger, Data Warehouse og EDI – elektronisk udveksling af dokumenter.

       

      Den tredie del hedder ’Anskaffelse og styring’ og består af fem kapitler. Det første af dem, kapitel 12, beskæftiger sig med organisering af IT. Fokus er rettet mod, hvorledes de IT-mæssige ressourcer kan styres. Her beskrives outsourcing, projektledelse og forskellige måder at organisere arbejdet med og styringen af IT på. I kapitel 13 handler det om systembeskrivelse med særlig fokus på værktøjer, der kan anvendes i forbindelse med beskrivelse af processer og procesforløb i organisationer. I kapitel 14 beskrives, hvorledes anskaffelse af IT-løsninger bør gribes an. Kapitel 15 beskæftiger sig med implementering af IT-løsninger samt gennemførelse af de organisatoriske ændringer som bør ledsage brugen af ny IT. Det sidste kapitel 16 har sikkerhed som emne.

       

      Den fjerde del – som ikke er med i bogen – består af fire kapitler, der sammenbinder bogen. De ligger på www.dafolo.dk/e-forretning. Denne del hedder ’Kombinerede IT/forretningskoncepter’, emnerne er:

      
      	e-handel,

      	KM (Knowledge Management),

      	CRM (Customer Relation Management) og

      	SCM (Supply Chain Management)

      

      Ideen her er at give en beskrivelse og forklaring af begreberne støttet af relevant erhvervsøkonomisk teori.

      Cykelcompagniet A/S

       

       

      I 1. del af bogen skal der bruges en case til at illustrere udformning af forretningsgrundlag, gennemførelse af BPR-analyser og udarbejdelse af IT-strategi. Casen er helt fiktiv. Den kaldes for Cykelcompagniet A/S, og som navnet antyder, fremstiller og sælger firmaet cykler.

       

      Cykelcompagniet A/S har eksisteret i mange år, helt tilbage til siden cyklens barndom. I dag er der 170 ansatte, heraf 110 timelønnede med tilknytning til produktionen. I administrationen på hovedkontoret er der ansat 60 funktionærer. Herudover er der ansat 40 i salgsselskaber i udlandet. Disse selskaber er ejet af Cykelcompagniet A/S. Omsætningen er på 240 mio. kr., heraf går ca. 60% til eksport. Overskuddet er på ca. 4 mio. kr. Egenkapitalen er på 32 mio. kr.

       

      Lige siden starten har Cykelcompagniet massefremstillet cykler. I de første mange år var antallet af modeller meget begrænset. Der var kun fire: en herre-, en dame-, en drenge- og en pigecykel. Hver model fandtes i én størrelse og i én farve – sort. Det var til at overse. Ideen var at producere i store serier. Det skabte en god udnyttelse af ressourcerne og dermed en god økonomi. Senere er antallet af modeller vokset noget, der er kommet flere størrelser til, og farven kan variere på de enkelte modeller. Der er stadig tale om standardmodeller, og produktionsformen er stadig massefremstilling. Kvaliteten har hele tiden været vigtig – den skulle være i top.

       

      Gennem de seneste år er Cykelcompagniet blevet presset konkurrencemæssigt fra flere sider. Dels fra udenlandske producenter af billige standardcykler, og dels fra producenter af lette specialcykler såsom mountainbikes og lign. De billige cykler kommer fra Asien og fra de tidligere østlande. Specialcyklerne kommer fra USA og Italien. De to typer af cykler henvender sig til helt forskellige kundesegmenter. Billigcyklerne henvender sig til de mennesker, der sætter fokus på en billig og fleksibel transportform på de korte afstande. Specialcyklerne henvender sig til folk, for hvem det er en livsstil at cykle: De cykler for at komme i form, have det sjovt, hente inspiration og kræfter til at klare en hård og stressende hverdag. Transportbehovet er ikke så fremtrædende. De stiller meget store krav til deres cykel: Den skal være let og passe helt til både hoved og krop. Begge kundesegmenter er store, billigcykelmarkedet er dog klart størst.

       

      Prismæssigt kan Cykelcompagniet ikke hamle op med billigcyklerne. Selvom Cykelcompagniets cykler er kvalitetsmæssigt bedre, har de tabt markedsandele på dette marked. Og på markedet for specialcykler har Cykelcompagniet reelt ikke kunnet gøre noget som helst, for man har ikke haft den fornødne knowhow til at kunne arbejde med de materialer, som de nye cykler kræver, og desuden er virksomheden heller ikke orienteret mod at fremstille kundetilpassede cykler.

       

      Denne øgede konkurrence har kunnet aflæses i Cykelcompagniets regnskaber, omsætningen er faldet, det samme er overskuddet. I et par år har der været decideret underskud. Cykelcompagniets reaktion har været at effektivisere og strømline den gammelkendte produktionsform med fremstilling af standardcykler i store serier.

    
      Kapitel 1
Forretningsgrundlag

      af Povl Erik Rostgård Andersen

      Enhver virksomhed eller organisation har et mål, som den vil indrette sin adfærd på at nå. Målet kan være at lave og sælge cykler, hvis det er en cykelfabrik. Det kan også være at helbrede folk, hvis det er et hospital. Der er sjældent kun tale om ét mål. Der er mange, og de vil variere meget, hvad angår konkrethed.

       

      Normalt foretages der en opdeling i niveauer. På det øverste niveau fortælles, hvad virksomheden har som overordnet mål – fx at fremstille og sælge cykler eller at helbrede syge mennesker. Dette overordnede mål – eller mission – skal så efterfølgende konkretiseres så meget, at der også leveres anvisninger på, hvorledes de daglige handlinger skal gennemføres.

       

      De elementer, der indgår i processen, kan vises i diagramform:
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      Figur 1.1: Elementer i forretningsgrundlaget1

       

      I ’Tilbageblik’ rettes fokus mod situationen nu – der gøres status. I ’Fremblik’ formuleres der forventninger og mål til de fremtidige resultater. Begge dimensioner er vigtige, for et forretningsgrundlag må naturligvis tage sit afsæt i virksomhedens nuværende situation og dens historik. Rækkeoverskrifterne ’Overblik’ og ’Indblik’ angiver to centrale dimensioner. Overblikket må og skal være der, når fremtidige initiativer overvejes. Det samme skal indblikket. Man kan ikke lave mål og strategier for en virksomhed uden at have et meget godt indblik i forretningen.

       

      Det kan være nyttigt at anvende forskellige værktøjer i arbejdet med at udforme forretningsgrundlaget. Her skal nævnes et enkelt værktøj, som er speciel nyttigt, når der skal laves et tilbageblik. Det drejer sig om en SWOT-analyse.

      SWOT-analyse

      En SWOT-analyse (Strength, Weakness, Opportunities og Threats) har til formål at afdække virksomhedens situation – både den interne i form af styrker og svagheder og den eksterne i form af muligheder og trusler. Det er vigtigt at tage bestik af den nuværende situation i forbindelse med præcisering af forretningsgrundlaget, herunder visioner, strategier og forretningsprocesser.

      I Cykelcompagniet handler det i allerhøjeste grad om at tage bestik af situationen og så indrette mål, strategier og processer herefter. Markedet har ændret sig markant i forhold til tidligere – kunderne vil have individuelle cykler sammen med forskellige former for natur- og sociale oplevelser. Disse signaler har Cykelcompagniet efterhånden opfattet. Det er så vigtigt herefter, at strategier og processer indrettes, så virksomhedens produkter kan leve op til de krav, kunderne stiller – helst skal produkterne være i en kvalitet, der er bedre end konkurrenternes.

       

      Intern situation

      
      	Styrker

      	Har en rimelig finansiel styrke.

      	Har en opdateret viden om cykelmarkedet, både det danske og de nære eksportmarkeder.

      

       

      Svagheder

      
      	Mangler viden om fremstilling af den nye type af cykler.

      	Kender kun til massefremstilling. Ordreproduktion og markedsorienteret arbejdsform kendes ikke.

      

       

      Ekstern situation

      
      	Muligheder

      	Et ekspansivt marked.

      

       

      Trusler

      
      	Der er mange konkurrenter, der er gode til at tolke kundeønsker.

      

       

      SWOT-analysen kan give et godt overblik over forretningen, og den kan se, hvor den skal gøre en speciel indsats (de svage sider). Og den fortæller også, hvor der er gode muligheder for at skabe en fortsat udvikling af forretningen. Det er vigtige pejlemærker. SWOT-analysen kan opfattes som et værktøj, der skaber en kobling mellem ’Tilbageblikket’ og ’Fremblikket’ i figur 1.1. Der er umiddelbart mest tilbageblik i figur 1.1, men mulighederne er fremadrettede.

       

      Tilbage til de fire kvadranter i figur 1.1. Hvis man lader arbejdet med at lave forretningsgrundlaget følge de fire kvadranter, er der en god chance for, at alle forhold kommer med. I det følgende skal hver af kvadranterne gennemgås.

      Interessenter

      En virksomhed har flere interessenter, det vil sige mennesker eller virksomheder eller offentlige institutioner, der har forskellige forventninger til ydelser og lign. fra virksomheden. Eksempel på interessenter er ejere, medarbejdere, kunder, långivere, offentlige myndigheder – fx miljømyndigheder, Told og Skat. De har alle forventninger om at få forskellige former for ydelser. Medarbejderne forventer en rimelig løn og gode arbejdsbetingelser mod så til gengæld at stille deres arbejdskraft til rådighed. Kunderne forventer at få dækket nogle forskellige former for behov på den billigst mulige måde. Interessentbilledet kan nemt være meget kompliceret. Det gælder for mange offentlige virksomheder og institutioner. En højere læreanstalt fx kan have et diffust kundebillede. Er det hovedsponsoren – Undervisningsministeriet – eller er det de studerende, eller er det de arbejdsgivere, der efter endt uddannelse ansætter de færdiguddannede?

       

      Interessenternes forventninger er naturligvis vigtige at kende og kunne vurdere betydningen/styrken af i forbindelse med udarbejdelsen af forretningsgrundlaget. Vi vil ikke gennemføre en interessentanalyse hos Cykelcompagniet. Det er tydeligt – og ikke særlig overraskende – at kunderne er meget vigtige interessenter. Man kan dog også finde aftryk af ejernes ønsker i visionen – fx i form af, at Cykelcompagniet skal opnå en overskudsgrad på 10% (overskuddets andel af omsætningen). Se senere.

      Mission

      En virksomheds mission er udtryk for dens eksistensgrundlag2. Den udtrykker, hvad det er, virksomheden vil opnå, hvad det er, den vil levere til sine omgivelser, herunder sine kunder. Begrebet ’en virksomhedsidé’ bruges også om samme fænomen. Det kan være nyttigt at tænke i behov, når missionen skal formuleres. De behov, der er tale om, er interessenternes behov, primært kundernes behov. Behovstænkningen er god, fordi den tvinger til at tænke i kundebaner i stedet for at tænke i produktegenskaber. Cykelcompagniet skal bruges som eksempel. Tidligere tiders mission var formuleret på følgende måde:

       

      Cykelcompagniet skal producere gode, solide cykler, der er konkurrencedygtige på pris og kvalitet, til salg via grossister og cykelhandlere i Danmark og udlandet.

       

      Her er fokus rettet mod produktet og dets egenskaber og mod, hvem Cykelcompagniet skal sælge sine produkter til. Ikke ét ord om de behov, som Cykelcompagniet skal forsøge at dække hos sine kunder.

       

      Den følgende – nye – mission er anderledes og nævner ikke produkt eller produktegenskaber med ét ord, således indgår ordet cykel ikke et eneste sted:

       

      
      	Cykelcompagniet skal dække et transportbehov for folk på en fleksibel, sund og bæredygtig måde.

      	Cykelcompagniet skal bidrage til at give folk gode og sunde naturoplevelser.

      	Cykelcompagniet skal medvirke til dækning af folks rekreative behov.

      	Cykelcompagniet skal medvirke til højnelse af trafiksikkerheden.

      

       

      Den mission er behovsrettet, og den giver Cykelcompagniet mulighed for at producere andet end cykler. Det kan fx være at producere og sælge cykelhjelme. Det kan også ved at producere og sælge rulleskøjter. Og det kan være ved at sælge cykler og samtidig lave cykelklubber.

       

      Elementerne i missionen må opfattes som krav, som Cykelcompagniet altid skal arbejde på at efterleve. Missionen skal aftegne de breddemuligheder, som virksomheden har rent forretningsmæssigt. Det indebærer, at den ikke kan være særlig konkret, hverken mht. indhold og tid. Man kan også sige, at formuleringen ikke er målbar.

       

      Det er nødvendigt i enhver virksomhed at have konkrete og målbare mål. De skal naturligvis være formuleret med baggrund i virksomhedens mission.

      Vision

      Det første led i en konkretisering af missionen sker gennem formulering af en vision. Som det fremgår af selve navnet og placeringen i figur 1.1 under ’Fremblik’, er en vision et (mentalt) billede af en ønsket fremtidssituation3. Den angiver, hvad man inden for en bestemt årrække vil forvente at nå af resultater.

       

      For Cykelcompagniet er der formuleret følgende vision:

       

      
      	På det økonomiske område skal Cykelcompagniet opnå en overskudsgrad på 10% (overskuddets andel af omsætningen).

      	Ligeledes skal på det økonomiske område soliditetsgraden som minimum være 0,33 (egenkapitalens andel af passiverne).

      	Cykelcompagniet skal kunne levere cykler i de størrelser og i de materialer, der efterspørges af markedet.

      	Cykelcompagniet skal være den førende leverandør på det danske marked af cykeloplevelser for unge såvel som ældre.

      	På de nære eksportmarkeder skal Cykelcompagniet endvidere være en af de førende leverandører af cykeloplevelser for unge såvel som ældre.

      	På det danske marked skal Cykelcompagniet deltage aktivt i forbedring af trafiksikkerheden for cyklister.

      	Anvendelsen af informationsteknologi skal udbygges, og den skal yde en aktiv støtte for opfyldelsen af de forretningsmæssige mål.

      

       

      Visionen konkretiserer således Cykelcompagniets mission. Der er ikke nogen tidsangivelse på, men det er der ikke noget i vejen for, at der evt. blev koblet på.

      Mål og strategier

      Efter visionen formuleres der mål for forretningen. Det indebærer en opdeling og en yderligere konkretisering. Der ses ofte formulerede mål for forretningens enkelte aktivitetsområder og ressourcetyper, det være sig salg, distribution, produktion, indkøb, produktudvikling, personale mv. Det er naturligvis vigtigt, at de respektive mål er koordinerede, så den fælles indsats resulterer i opnåelse af den fælles vision. Hvis der ikke er foretaget en fornøden koordinering, er der fare for suboptimering, hvilket vil sige, at enkelte afdelinger eller funktioner forsøger at nå egne mål uden at tænke på helheden.

       

      Man ser ofte, at målene deles op i nogle delmål, der virker som en yderligere konkretisering af målene.

       

      Det næste led i opstillingen af et forretningsgrundlag er at udarbejde strategier. En strategi beskriver, hvorledes målene indfries ud fra en helt bevidst stillingtagen til den omverden, som virksomheden befinder sig i.4

       

      Mål og strategier anvendes ofte i flæng uden en klar skelnen mellem dem. I praksis kan man opleve, at strategierne formuleres før målene. Det er heller ikke så vigtigt, om det ene kommer før det andet. Det vigtigste er, at de har en form og et indhold, der gør, at virksomheden kan styre efter dem.

       

      Emnet skal ikke dyrkes yderligere her. Det vil ske i de næste to kapitler. I kapitel 2 skal der formuleres generelle mål og strategier, og der skal på baggrund heraf beskrives rammer for nye forretningsprocesser. Koblingen til processerne er med til omsætte mål til handlinger. Det skaber ydermere en god og direkte kobling til informationssiden, fordi processerne kræver og leverer informationer. Derved bliver der leveret et godt input til planlægningen af brugen af informationssystemer. Denne planlægning beskrives i det følgende kapitel under overskriften Forretningsudvikling med IT. De begreber, der anvendes i arbejdet, er IT-strategi.

       

      Det sidste led i kæden er politikker. Her gives der på baggrund af mål og strategier helt konkrete handlingsanvisninger. Eksempler på politikker kan være de konkrete råd/anvisninger, en virksomhed formulerer for medarbejderne, når de rejser. Det kan dreje sig om, hvilke transportformer der må anvendes, hvor dyr overnatning mv. må være. Det kan også være de retningslinjer, en virksomhed giver med hensyn til hjemme-pc-ordning. Det kan fx være regler for brug, betaling, deltagelse i kursus mv.

      Styring

      Styringen af en virksomhed består i at formulere de elementer, der indgår i modellen, fra missionen til politikker. Handlinger – eller processer – skal tilrettelægges, så de støtter hele ’mission-politik-hierarkiet’. Den sidste krølle i styringen er så at følge op på, om målene blev nået. Denne løkke eller krølle kaldes også kontrol.

       

      Sammenhænge i begreberne kan vises ved hjælp af et diagram – se figur 1.2. Figuren viser rækkefølgen i det arbejde, der skal udføres. Først mission, så vision osv. Pilen fra ’Interessenter’ viser, at interessentønsker/-krav øver indflydelse hele vejen ned i kæden.
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      Figur 1.2: Udvikling af forretningsgrundlag

    Kapitel 2
Forretningsudvikling
af Camilla Kølsen de Wit
I det følgende skal en bestemt metode til forretningsudvikling behandles. Det drejer sig om Business Process Reengineering (BPR), hvis formål er at forbedre konkurrenceevnen for virksomheden gennem en fornuftig udnyttelse af de ressourcer, virksomheden har til rådighed. Det kan lyde mærkeligt, at der ligefrem skal en ny slags forandringsstrategi til, for at virksomhederne kan udnytte deres ressourcer ordentligt, men faktum er, at mange forretningsprocesser (business process) tager alt for lang tid, koster for mange penge og har alt for mange gentagelser, kontrolforanstaltninger mv. Når BPR er valgt som forandringsmodel, skyldes det metodens proces- og kundefokus. Derved bliver den et velegnet værktøj at anvende i forbindelse med udvikling af forretningsstrategier. Og specielt har den nogle åbenlyse fordele set i sammenhæng med en fornuftig og forretningsstøttende IT-anvendelse.
 
Ved at tage udgangspunkt i den opgave, der skal løses for kunden (kundefokus), i stedet for at tage udgangspunkt i "sådan plejer vi altså at gøre her", er det muligt at omstrukturere (reengineering) forretningsprocesserne, så de ikke spilder virksomhedens ressourcer og kundernes tid og penge. Det er i denne forbindelse vigtigt at bemærke, at kunderne både er virksomhedens eksterne kunder, men man tænker også på de interne kunder, dvs. de medarbejdere, der i deres arbejde anvender produkter fra virksomhedens forretningsprocesser. Kundefokus er med andre ord ikke kun at tænke på aftagerne af virksomhedens slutprodukter. Kundefokus betyder, at man opfatter alle andre end sig selv som kunder.
 
I nogles ører lyder dette måske som et rendyrket rationaliseringsprojekt, men det er ikke det, der er meningen. Det centrale princip i BPR er, at ansvar, kompetence og handlekraft skal placeres hos dem, der udfører processen. Målet er at spare ressourcer i forretningsprocessens forløb og give forhøjet kundeservice til både interne og eksterne kunder samt individuel tilpasning af produkter og kundepleje.
 
Implementeringen af dette organiseringsprincip fordrer, at virksomheden omstrukturerer den måde, den behandler sine informationer på. For at medarbejderne kan påtage sig ansvar og beslutningskompetence, som traditionelt har tilhørt ledelsen, må de have større aktuel viden om, hvad der foregår i de andre forretningsprocesser i virksomheden, som har indflydelse på deres egen proces. Den forøgede vidensformidling kan dels udføres ved hjælp af en decentralisering af informationsflowet, dels ved hjælp af en organisering i tværfaglige grupper eller teams, der følger forretningsprocesserne på tværs af de funktionelle skel. På denne måde bemyndiger ledelsen sine medarbejdere.5
I forbindelse med at flytte ansvar og kompetence fra dem, der leder, til dem, der udfører arbejdet, er det væsentligt at udnytte mulighederne i informationsteknologien, der derfor er et centralt element i BPR.
Der, hvor BPR adskiller sig fra andre forandringsstrategier, er i opfattelsen af, hvordan virksomhedens arbejde skal organiseres. Typisk har man i mange år, faktisk siden industrialiseringen af produktionen, håndteret virksomhedens arbejdsprocesser ud fra en opfattelse af, at virksomheden er et samlebånd.
Samlebåndsopfattelsen henviser til den form for organisering af arbejdet, hvor man forsøger at nedbryde arbejdsprocesserne i mindre og mindre dele, og hver lille del så udføres af en specialiseret medarbejder.
Idémageren bag BPR, amerikaneren Michael Hammer, mener ikke, at virksomhederne yderligere kan forbedre deres konkurrenceevne og indtjening ved denne form for suboptimering. De enkelte delprocesser inden for de forskellige funktioner i virksomheden er på nuværende tidspunkt stort set så velfungerende, som de kan blive.
I stedet for yderligere at finpudse specialiseringen skal man derfor samle forretningsprocesserne igen – genskabe helheden – så den eneste funktionelle specialisering, der foregår af arbejdet, er den, der passer ind i helheden. Fokus er ikke længere på den enkelte delproces, men på hele forretnings-processen og dens kunder, internt og eksternt.
Lidt forenklet sagt, kan man sammenfatte BPR som en form for værdikædeanalyse, hvis formål er ønsket om at optimere både ressource- og procesindsatsen, så der leveres mest mulig værdi til kunden.6 Det nyere begreb ERP – Enterprise Resource Planning – er således en videreførelse af tankegangen i BPR, hvortil der direkte findes IT-systemer. I ledelseslitteraturen taler man direkte om et forretningsproces-paradigme, der op gennem 80’erne og 90’erne og altså også nu kommer til udtryk gennem forskellige ledelsesstrategier, hvis centrale enhed og fokuspunkt er forretningsprocessen og dens afvikling. Denne procesfokusering har nu udviklet sig til også at omfatte virksomheden og dens leverandører og kunder, hvorved hele forsyningskæden efterhånden indgår i procesarbejdet. Det benævnes som Supply Chain Management.
Evolution og revolution
Hvis man ser på de teorier, der findes for organisationsudvikling, så fordeler de sig mellem to poler, hvor den ene er evolution, og den anden er revolution.
 
Evolution er noget, der sker langsomt. Man taler fx om, hvordan menneskets evolution strækker sig fra encellede mikroorganismer i det oprindelige urhav på jorden for milliarder af år siden over aber og neandertalere frem til sin nutidige form. En evolution er et kontinuum. En revolution derimod er en pludselig og ofte radikal og voldsom forandring, som man typisk kan afsætte som en prik på en tidslinje. Da muren i Berlin faldt i oktober 1989, var det en revolution af forholdene, der havde eksisteret under den kolde krig.
 
Når vi igen ser på organisationsteorien, så er evolution identisk med den form for forandring, der kendes som Organisational Development (OD). I dag er populære forandringsstrategier som Total Quality Management (TQM) funderet på den evolutionære tankegang.
 
I den anden ende af spektret findes transformationsteorien, der arbejder med at forandre organisationerne hurtigt. Selve udviklingsperioden er her en forbigående tilstand. Det er ikke sådan, at transformationsteoretikerne ikke erkender, at der foregår vedvarende små ændringer (evolution) i virksomhedens dagligdag, men de mener, at man af og til må skabe en stor forandring for at komme ud af stedet. Hele arbejdet med at få inkorporeret forandringerne i organisationen minder derimod mere om en evolution.
 
Virkeligheden er således ikke enten evolution eller revolution, men derimod ofte en blanding, hvor man lægger mere vægt på den ene form for forandring end på den anden.
Systemteori og systembeskrivelse
Som nævnt i det indledende afsnit, så er pointen i BPR at samle forretningsprocessen og minimere graden af specialisering. Denne form for tankegang kaldes systemteori eller systemtænkning.
 
Et system er en samling af elementer, der er forbundet af det, man kalder elementernes relationer. Hvis man ser på et kort over S-togsbanerne i København, så kan systemet opfattes som "køreplan for S-toge i København" – elementerne er de enkelte stationer, mens relationerne er skinnerne mellem stationerne. Dog er kortet i sig selv jo ikke stationerne og skinnerne. Papirplanen, man står med, er en model af det system af stationer og skinner, som findes i virkeligheden.
 
Systemtænkning er altså, at man fremstiller modeller af virkeligheden med det formål at beskrive helheden, det vil sige alle de elementer og relationer, det giver mening at medtage. I det nævnte eksempel er det en plan over Stogene i Købehavn, det handler om. Toglinjerne til Århus og Aalborg er derfor ikke med i planen. Systemets grænser defineres af to ting: 1) den geografiske begrænsning, som er København, og 2) den fysiske begrænsning, der er S-toge – det vil sige, at IC3-toge ikke skal medtages.
 
Man laver systemmodeller, når man ønsker et overblik over, hvad der foregår. Hvis man skal planlægge den korteste vej med S-toget fra Kbh. H. til Birkerød, så kan man nemmere vælge den hurtigste S-togsforbindelse, når man kender til alle de eksisterende S-togsforbindelser.
 
Det samme gælder for en virksomhed: Hvis ledelsen i virksomheden vil planlægge ressourceforbruget på en fornuftig måde, så må den først have en total model af, hvilke arbejdsprocesser der er i virksomheden, hvordan de foregår, og hvad der skal til af ressourcer for at få dem til at foregå. Når lederne ved dette, så kan de beslutte, hvad der er den mindst ressourcekrævende måde at tilrettelægge arbejdsprocessen på, når man husker på, at det handler om at tilgodese kunden i forretningsprocessen, både internt og eksternt.
BPR og informationsteknologien
Selvom mange fagfolk har taget BPR-begrebet til sig og formet det efter deres egen faglighed og egne behov, så er der i det oprindelige begreb, som Michael Hammer udformede i 80’erne, en stærk betoning af informationsteknologi (IT). Hammers første artikel om BPR, Don’t automate, obliterate!, har netop den pointe, at man ikke skal bruge IT til at automatisere de eksisterende specialiserede delprocesser. Derimod skal IT bruges til at komme af med denne måde at arbejde på. Informationsteknologien spiller i BPR en rolle som det, man på engelsk kalder enabler, oversat til dansk mulighedsskaber eller løftestang.
Hvis man ser på indholdet i BPR: systembeskrivelserne, fornuften og procesperspektivet, så er det jo i sig selv ikke nye ting, nærmest tværtimod. Det er da også grunden til, at mange mener, at BPR er ny vin på gamle flasker.
Men grunden til, at BPR er opstået i 90’erne, og grunden til, at gennemslagskraften har været og stadig er så stærk, er, at informationsteknologien nu er blevet moden til at bære den infrastruktur i organisationen, som BPR foreslår.
Man har nu den teknologi, der skal til for at skabe forretningsprocesser, der ikke er opdelt i specialiserede underprocesser. Konkret er der tale om teknologier som klient/server, datawarehousing, Groupware, Knowledge Management-systemer, ekspertsystemer, netværksteknologi, små (bærbare) computere, standardøkonomisystemer, ERP-systemer, EIS-systemer, EDI etc. En afgørende teknologisk udvikling er internetteknologiens modning, herunder intranet og XML, hvilket for mange virksomheder skaber den teknologiske infrastruktur.
Det er den ene side af sagen. Den anden side af sagen er, at der tidligere i virksomhederne blev investeret millioner af kroner i IT, uden at man fik dem igen.
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