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1. Indledning

I princippet bor ethvert it-projekt veere en eksemplarisk udmeont-
ning af virksomhedens overordnede strategi i mere effektive 0g
brugervenlige systemer, der gor det nemmere at nd de fastsatte
mdl. Si langt er de fleste som regel enige. Men nir metoder 0g red-
skaber skal vaelges, skilles vejene ofte. De valgte losninger hanger
— ikke overraskende — i udpraeget grad sammen med beslutningsta-
gernes baggrund og interesser. Der kan derfor vaere stor forskel pd
de vurderinger og prioriteringer, en produktions-, ekonomi- eller
it-afdeling vil foretage i et projekt. Hos Innologic er vi af den klare
overbevisning, at gode it-projekter altid tager udgangspunkt i for-
retningen — altsd i den mdde, hvorpd kunden agerer pd markedet.
Som folge heraf skal virksomhedens kultur og organisation o0gsd
integreres i losningen. Det holder ikke i leengden at treekke en it-
losning ned over hovedet pd folk. Det er mdske lidt billigere i ud-
viklingsomkostninger i starten, men koster dyrt i resten af syste-
mets levetid.

For at illustrere disse holdninger med et praktisk eksempel, har vi
valgt at beskrive projektforlobet i en okonomilesning, vi gennem-
forte sammen med Arla Foods i 2006.

2. Harmonisering og effektivisering

Arla Foods blev dannet i 2000 ved en fusion mellem de to
mejeriselskaber MD Foods i Danmark og Arla ekonomisk
forening i Sverige. Andelsselskabet ejes af godt 10.000 dan-
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ske og svenske andelshavere, der leverer meelk til mejeriet.
De globale opgaver samles i Corporate Center, som géar pa
tveers i virksomheden. Den gvrige organisation bestar af fire
store forretningsomrader: Consumer Nordic, Consumer In-
ternational, Consumer UK og Global Ingredients.

Som et af de forende europeeiske mejeriselskaber har Arla
Foods produktion i 11 lande og salgskontorer i 24. Mange
steder er vaeksten sket via overtagelse af og fusion med eksi-
sterende selskaber, hvilket ogsé bidrager til at give en vis
kulturforskel mellem de enkelte enheder. Dette blev ikke
bedre af, at de enkelte divisioner kerte med hvert deres it-
system.

Efter fusionen indledte ledelsen i Arla Foods derfor foran-
dringsprojektet “Eet Arla” — en vision om at skabe én feelles
kultur og organisation med samme mal. Samt naturligvis en
harmoniseret og effektiv styring. Et af de konkrete mal, der
udsprang af den nye strategi, var fx at etablere ét feelles sy-
stem til alle data. Integrationen af forretningsprocesserne i
det nye SAP R3 system skulle samtidig medfere en forenk-
ling og optimering af den interne gkonomistyring. Og som
samarbejdspartner pa budgetdelen valgte man Innologic.

3. Lesningsstrategi med udgangspunkt i
forretningen

Der er mange ting, der skal lykkes, for at et projekt forer til
succes. Viden, kompetencer, skonomi, samarbejde osv. skal
gd op i en hejere enhed. Men nogle af de helt afgerende fak-
torer ved store, komplicerede Bl-lgsninger er knyttet til sel-
ve styringen af projektet — nemlig indfaldsvinklen, beslut-
ningskompetencen samt ikke mindst, et solidt og detaljeret
blueprint.

Hvad angar indfaldsvinklen valgte Arla Foods den — efter
vores mening — eneste rigtige losning i denne sammenheeng.
De tog udgangspunkt i forretningen og lod som felge heraf
koncerngkonomi sta for ledelsen af projektet. Det beted, at
man kunne seette ind preecis dér, hvor der var brug for det.
Alle beslutninger udsprang af brugernes reelle behov for
endringer og forbedringer. Og losningerne blev skraedder-
syet til disse behov, dog altid med koncernstrategien som le-
destjerne.
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Men det hjelper selvfolgelig ikke sa meget med forretnings-
baserede udmeldinger, hvis it-partneren ikke forstar indhol-
det og konsekvenserne. Og det er vi fuldt bevidste om hos
Innologic. Vi er af den opfattelse, at det er lettere at leere folk
teknik, end det er at leere dem forretningsforstaelse. Ud fra
denne grundfilosofi anseetter vi kun folk med en solid er-
hvervsuddannelse og -erfaring, og med en teoretisk bag-
grund fra DTU og Handelshgjskolen. Til Arla Foods projek-
tet stillede vi selvfolgelig med folk, der havde en god indsigt
og erfaring i skonomistyring.

Fokusering péa forretningsforstéelse betyder imidlertid ikke,
at man kan slekke pd kravene til it-viden og -erfaring.
Tveertimod - tingene skal jo felges ad. De fleste Innologic
konsulenter har da ogsa veeret med fra SAP BI's fodsel i 1999
og har undervejs hostet erfaringer fra en lang reekke store
projekter, sa de i dag befinder sig pa det absolut hgjeste in-
ternationale niveau.

4. Klare og kontante beslutninger giver
bedre resultater

Arla Food projektet var ogsa saerdeles privilegeret med hen-
syn til beslutningskompetence, idet de udpegede projektle-
dere fra koncernekonomi fik mulighed for at tage selvsten-
dige beslutninger pa stedet (at de sa ogsa havde mod og
kompetencer til det, er en helt anden side af sagen). Nogle
sager skulle selvfelgelig konfirmeres hejere oppe i systemet,
men vi kunne neesten altid fa et svar her og nu.

Denne ogede handlekraft medforte betydelige fordele for
begge parter. Som konsulenter slap vi fx for at tage beslut-
ninger pa kundens vegne — hvilket jo desveerre ofte er nad-
vendigt i mange projekter. I stedet kunne vi koncentrere os
om at melde ind med tekniske argumenter, ndr der var be-
hov for korrektioner. Vi undgik samtidig de dede og demo-
tiverende perioder, hvor man ikke kan komme videre, for
der er truffet en afgerelse. Og det gav et bedre flow og en
storre dynamik i arbejdet, som i den sidste ende gavnede
bade leveringstiden og skonomien.

En af forudseetningerne for at kunden kan give klare mel-
dinger er imidlertid, at han far udarbejdet et preecist og
holdbart beslutningsgrundlag. Her har vi som konsulenter
et stort ansvar for at veere klare i meelet og sige fra, hvis vi
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kan se, at nogle af kundens ensker er urealistiske, hvis vi er
pa vej ud pa et teknisk eller skonomisk skraplan eller at pro-
jektplanen ikke holder etc. Det kreever bade erfaring til at
kunne forudse eventuelle problemer, og erlighed til at kun-
ne sige fra. Undskyldningen med at ”"det var kundens eget
onske” holder kun, hvis man som konsulent har lagt alle
kreefter i at bringe projektet pa ret kurs.

5. Brugerdialog og blueprint

Iseer i forbindelse med udarbejdelse af kravspecifikationen
er det vigtigt, at kunden leegger det fornedne arbejde i be-
hovsanalysen, far teenkt sig grundigt om og er meget preecis
i udmeldingerne om, hvad man vil. Det kan lyde banalt,
men desveerre er det neesten altid her, at man kunne have
reddet rigtig mange korrektionstimer gennem en lidt sterre
indsats. Jo senere i processen der opstar nye krav/ensker, jo
mere koster det at f& dem gennemfort.

Her er det nok ogsa veerd at gentage vigtigheden af, at det er
forretningen, der styrer processen. Hvor it-afdelingens folk
typisk vil sige “keep it simple”, er brugerne mere tilbgjelige
til at holde fast i krav til funktionalitet og brugervenlighed.
Som konsulenter ma vi sa tage den udfordring op, at der
skal sterre viden, kreativitet og udvikling til for at skabe en
intuitiv brugergraenseflade, men det giver absolut pote se-
nere.

For at veere sikre pd, at den grundleggende struktur kan
holde, leegger Innologic derfor mange ressourcer i at lytte til
brugerne, for vi udarbejder blueprintet. Hvis vi fx i forenk-
lingens hellige navn kommer til at fraveelge 1 central varia-
bel i starten, kan det betyde, at der mangler 100 vigtige ele-
menter senere i processen. Sa det er alfa og omega, at bade
kravspecifikationen og den tekniske specifikation tegner et
deaekkende billede af det mal, brugerne ensker at na.

Nar vi sa har faet pilotsystemet sat op, inviterer vi brugerne
til workshops. Her afslores eventuelle uhensigtsmeessighe-
der, og vi kan bade se og lytte os frem til eendringer, som vil
forbedre funktionaliteten og brugervenligheden. Men, hvis
ellers grundstrukturen er velfungerende, vil det veere nemt
at fa de sidste tilpasninger pa plads.
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6. Forenkling og effektivisering af
budgetteringssystemet

Ser vi pa selve lgsningen, var hovedpunktet for Arla Foods
projektet et skift fra forskellige, decentrale losninger til ét
feelles system. Hertil kom sa et velovervejet skift fra et meget
minutigst budgetteringsniveau til en mere aggregeret los-
ning — en flytning af fokus [fra detailniveau til koncernni-
veau]. I en verden med hurtige og hyppige markedseendrin-
ger har pélidelige forecasts nemlig storre veerdi end super-
detaljerede budgetter. Derfor byggede Arla Foods nye stra-
tegi ogsa pa en topdown tilgang til targetseetning med fokus
pa Key Performance Indicators. Ud fra disse overordnede
principper skulle vi sa skabe et nyt budgetteringssystem,
som dels var mere enkelt at arbejde med og dels gav preecis
de data, koncernekonomi og de lokale afdelinger i Dan-
mark, Tyskland, USA, Brasilien osv. har brug for.

Tidligere havde hver enkelt afdeling lagt budgetter for hvert
enkelt produkt, artskonto osv. ind i deres eget system, og
sendt disse data videre til koncerngkonomi i form af et Ex-
cel-ark. Det var et meget tidskreevende arbejde, og budgette-
ringsprocessen lgb lige fra marts til december.

Det nye, centrale forecast- og budget/estimat-system, som
Innologic har udviklet sammen med Arla, indhenter nu
automatisk data fra alle de operationelle systemer, og skaber
et mere solidt beregningsgrundlag, end det tidligere var
muligt. Systemet er naturligvis ogsd implementeret decen-
tralt, og det giver samtlige skonomiafdelinger i koncernen
mulighed for at se 9-18 maneder ud i fremtiden, og styre
herefter.

Det centrale budget/estimat-system fér tilsvarende lebende
input fra forecast-systemet. Og det betyder, at man kontinu-
erligt kan bygge pé baseline i stedet for at skulle starte én
stor budgetteringsproces op én gang om é&ret. Budgettiden
er som folge heraf halveret — man starter nu forst i septem-
ber, men slutter fortsat i december — og mange interne res-
sourcer er dermed frigjort til andet arbejde. Samtidig er Arla
Foods kommet et godt skridt videre mod det, som med nog-
le populeere (og lidt forslidte) termer kaldes for pervasive el-
ler ambient BI, hvor alle relevante medarbejdere kan traekke
pé opdateret viden, nar de her brug for det. Altsa BI som re-
elt er til stede i hele organisationen og lebende kan anven-
des produktivt i alle enheder — i modseetning til BI, der kun
fungerer som et isoleret verktej for ledelsen.
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7. Og hvad kan vi sa lere af det?

Som neevnt i indledningen er formélet med denne artikel at
formidle nogle holdninger til projektledelse og illustrere
dem gennem et konkret eksempel. Og skal vi opsummere,
hvad Innologic har leert af Arla Foods — og vores ovrige —
projekter, kan det koges ned til felgende hovedpunkter:

7.1. Forretningsforstaelse

It-systemet skal skreeddersys til at underbygge forretnin-
gen. Derfor skal vi som it-konsulenter ogsa have en god for-
staelse af de mekanismer og principper, som kundens forret-

ning bygger pa.

7.2. Brugerdialog

I takt med at BI udvikler sig fra alene at veere et ledelsesred-
skab, skal vi blive bedre til at lytte til de enkelte brugeres be-
hov - og dygtigere til at skreeddersy systemerne til at ime-
dekomme disse behov. Det kraever en stor indsats i den ind-
ledende projektfase, men de kreefter, der leegges i at opbyg-
ge en intuitiv og velfungerende brugergreenseflade, tjener
sig mangedobbelt hjem igen, gennem systemets levetid.

7.3. Klare udmeldinger

Bade kunde og konsulent er nedt til at veere meget preecise
og erlige i deres udmeldinger. Og uanset kundens preefe-
rencer er vi som radgivere nodt til at kommunikere klart og
tydeligt, hvad der er muligt, og hvad evt. zendringer vil in-
debeere. Vi har ogsa et medansvar for, at der foretages sunde
beslutninger ud fra en cost benefit betragtning.

7.4. Beslutningskompetence

Det kan veere en rigtig god idé at leegge op til en projektor-
ganisation, hvor kundens repraesentanter har bemyndigelse
til at treeffe hurtige og bindende beslutninger. Hvis alle vig-
tige sporgsmal forst skal sendes tilbage i systemet og vente
pa svar fra folk, der ikke er direkte involveret i projektet, vil
det gd ud over dynamikken og der vil alt for ofte opsté
"dedvande”. I mange tilfeelde vil det ogsa resultere i, at man
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som konsulent bliver nodt til at treeffe beslutningerne pa
kundens vegne, og det er ikke en holdbar fremgangsmade.

8. Om Innologic

Innologic blev stiftet i 2005 og er i dag det konsulenthus i
Danmark, der rummer den storste viden inden for SAP BI
og relaterede emneomrdder. Et hojt kompetenceniveau sik-
res gennem en stram og struktureret rekrutteringsproces,
hvor de helt rigtige folk ,handplukkes”. Lobende efterud-
dannelse og veekst i medarbejderstaben er et strategisk fo-
kusomréde. Innologic deekker dermed omradet end-to-end
og forankrer alle losninger i forretningsforstaelsen kombine-
ret med en dyb teknisk indsigt. Dette er den bedste garanti
for, at SAP BI lesningen medvirker til at realisere kundens
overordnede strategi og malseetning.

9. Om forfatteren

Keld Pilegaard

Keld Pilegaard, 37 &r, adm. direktor i Innologic. Keld Pilega-
ard har arbejdet med SAP siden 1996 og SAP Business Intel-
ligence siden 1999 og agerer i dag som specialist inden for
SAP BI, SAP SEM og SAP R3 FI/CO. Keld har erfaring med
SAP BI fra et stort antal gennemforte projekter hos de storste
skandinaviske virksomheder.
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