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Denne artikel beskriver implementeringsforlebet omkring
et ERP-projekt. Dette er et betydeligt emne, som ikke pa no-
gen made kan beskrives uddybende i en artikel som denne.
Det er dog forfatternes méal at komme rundt om de veesent-
ligste omrader, og specielt dem som erfaringsmeessigt er af-
gorende for projektets succes. Bestemmende for implemen-
teringsforlebet er f.eks.: Forstaelse af opgaven, ERP-syste-
met, valg af projektledelsesmetode (eller metoder) og valgt
organisering.

Denne artikel starter med en kort indledning om hvilken op-
gave man star overfor. Herefter folger en beskrivelse af for-
skellige projektledelsesmetoder, og hvad formalet er med
de enkelte metoder. Efterfolgende bereres projektorganisa-
tionen, og hvad der ber indgé i denne organisation. Artiklen
slutter af med hvordan projektmetoden bliver implemente-
ret — herunder hvordan projekt- og programkontoret kan
stotte op om projektet, samt hvilke hjeelpeveerktejer, som
findes pa markedet.

1. Indledning

Mislykkede projekter er alt for almindelige — nogle af dem
bliver naevnt i nyhederne, men de allerfleste bliver hurtigt
glemt. Der er mange forskellige grunde til at projekter mis-
lykkes. Nogle af de mest almindelige grunde er":
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¢ For lidt opmeerksomhed pa, om der findes en velbegrun-
det Business Case til projektet — giver projektet i det hele
taget forretningsmeessig mening?

* For lidt opmeerksomhed pa kvaliteten fra starten og gen-
nem udviklingen af projektet.

* Manglende kravspecifikationer, sa der opstar forvirring
med hensyn til, hvilke resultater projektet forventes at le-
vere.

* Manglende kommunikation med alle interessenter, sd
der leveres produkter, som ikke lever op til den forvente-
de standard.

* Manglende ledelse og dérlige beslutninger, som folge af
utilstreekkelig definition og manglende accept af projekt-
lederens rolle og ansvarsomrader.

e Darlige estimater over varighed og udgifter, s& projek-
terne varer leengere og koster mere end forventet.

¢ Utilstraekkelig planleegning og koordinering af ressour-
cer, sa tidsplanerne bliver darlige.

o Utilstraekkelige malemetoder og manglende kontrol af
fremdrift, s projekternes status ferst bliver kendt for
sent.

* Manglende kvalitetskontrol, som medferer leverance af
uacceptable eller ubrugelige produkter.

* Manglende arkitekturanalyse, herunder pavirkning af
og integration til andre systemer.

De fleste af ovenstaende punkter kan relateres til, at projekt-
ledelsesmetoden ikke er pa plads — og dermed ogsa selve
implementeringsforlebet. Uden en klar forstaelse af projek-
torganiseringen, og implementeringsfremgangsmaden, vil
der blandt opdragsgiverne, projektlederne, og medarbejder-
ne pa projektet (inkl. leveranderens) opsta uenighed om,
hvordan projektet skal organiseres, og hvornar de enkelte
dele af projektet skal vaere feerdige. De involverede parter
vil veere i tvivl om ansvar, befgjelser, og forpligtelser.

En ERP-implementering skal ledes som ethvert andet pro-
jekt med samme fornuft og praktiske tilgang. Men jo sterre
et projekt bliver, jo sveerere bliver det at lede det, og jo sterre
bliver kravene til struktur og formaliseret kommunikation.

1) Kilde: PRINCE2-manualens afsnit 1.1 “Hvorfor bruge en me-
tode til projektledelse?”
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2. Forsta opgaven

For et projekts organisering og implementeringsforleb dis-
kuteres og afklares, er det vigtigt at forsta at det helt atheen-
ger af den opgave, som skal loses. Altsd ma man forsta,
hvad der kendetegner et ERP-projekt, og i seerdeleshed det
projekt, man selv stér overfor.

ERP-projekter har bestemte egenskaber, som har stor pa-
virkning pa valget af implementeringsforlabet. Dette er for-
hold som: Funktionel bredde, organisatorisk pavirkning,
projekttype, meengden af tilpasninger, og datakonvertering.

Historisk har ERP-implementeringer veeret alt fra en simpel
implementering af et meget lille regnskabssystem, til global
implementering af et “wall-to-wall ERP-system” (en meget
stor del af virksomhedens forretningsprocesser, i alle selska-
ber globalt, afvikles i lesningen). Som naevnt i andre artikler
i denne artikelsamling, sa kan ERP-systemer indeholde en
meget bred vifte af funktionalitet. Men feelles for implemen-
teringerne er, at jo storre funktionelt omfang, der er inklude-
ret i implementeringsforlebet, jo mere komplekst bliver pro-
jektet. Risikoprofilen eendres dermed ogsa veesentligt. Dette
behandles senere i forbindelse med introduktion af begrebet
“virksomhedsversioner”.

Det funktionelle indhold i ERP-systemet er ogsd med til at
definere, hvilken organisatorisk reekkevidde lgsningen skal
deekke over. F.eks. eksemplet fra for med et simpelt regn-
skabssystem, hvor maske en eller to ansatte bliver berort af
systemet i det daglige, og op til de globale implementerin-
ger, hvor flere tusinde medarbejdere bliver berert pa meget
forskellig vis.

Et ERP-projekt er ikke leengere bare et implementeringsfor-
leb, hvor man indferer et nyt system som erstatning for en
eeldre legacy applikation. ERP-projekter kan ogsa inkludere:

* Opgradering af versioner (hvor vigtigheden er centreret
omkring regressionstesten, samt evt. implementering af
ny funktionalitet).

¢ Re-implementeringer (hvor systemet kommer op til re-
vurdering, samt ny version og nye strukturer bliver ind-
fort).

¢ Tilfejelser til systemet (hvor de eksisterende strukturer
kan veere heemmende for de pakraevede strukturer i den
nye funktionalitet), m.v.
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Tilpasninger og
datakonvertering

Projektmetode skal
tilpasses til opgaven

Det er vigtigt at
vaelge en metode
og folge den

Principper for god
projektledelse og
eksempler pa pro-
jektmetoder

Generelt er det ikke god latin at inkludere tilpasninger i en
standard applikation, men historisk set har det vist sig ned-
vendigt. Bade udviklingen af tilpasningerne, og selve data-
konverteringen er discipliner, som kraver en bestemt meto-
de, hvis man ikke vil lgbe ind i problemer med utilfredsstil-
lende resultater til folge. Dette emne berores ikke specifikt i
denne artikel.

Man skal tilpasse sin projektmetode og dermed ogsa sit im-
plementeringsforleb til de meget forskellige problemstillin-
ger, som er beskrevet ovenfor. Selve metoden kan leegge sa
meget overhead pa implementeringsomkostningerne for de
mindre projekter, at Business Casen bliver for svag, men en
god og komplet metode er ogsa med til at sikre at hele pro-
grammet styres sikkert i land.

3. Projektmetoder

Der findes mange metoder og leerebgger, som beskriver den
generelle projektledelse. Hvilken, som veelges, er ikke det
veesentligste. Det er vigtigt at man anvender den samme
metode for alle i virksomheden, og at man forstar metoden
og tager at ved leere af de erfaringer og veerktejer, som me-
toden tilbyder. Ethvert projekt skal principielt finjustere me-
toden, s& den tilpasses den konkrete problemstilling og erfa-
ringsniveauet i projektorganisationen.

Dette afsnit indeholder en beskrivelse af de generelle pro-
jektledelsesmetoder. PRINCE2 anvendes som eksempel.
Dernceest folger en mere generel ERP-metode, som er fulgt
op af et eksempel péd en mere specifik ERP-metode fra en le-
verander.

Generelle projektledelsesmetoder

En god projektledelsesmetode forer et projekt gennem kon-
trollerede, godt styrede, og synlige aktiviteter, frem mod de
onskede resultater. Ved at bruge principperne for god pro-
jektledelse til at undgéd de problemer, der er beskrevet i det
forste afsnit, oges sandsynligheden for succes. Der er tale
om felgende principper:

¢ Et projekt er en afgreenset proces med en veldefineret
start og slutning.

¢ Projekter skal altid ledes. Ellers bliver de ikke gennem-
fort med succes.

ERP 1/Februar 2007
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¢ Hyvis alle parter skal veere engagerede i et projekt, skal de
veere klar over, hvorfor der er behov for projektet, hvil-
ket resultat det forventes at nd, hvordan resultatet skal
nas, og hvilke ansvarsomrader de har undervejs.

Eksempler pa kendte projektledelsesmetoder, som under-
stotter denne tankegang, er bl.a.:

e PRINCE2
e PMI
e CMML

Derudover har mange af de store konsulenthuse og imple-
menteringspartnere deres egne projektmetoder — herunder
kan neevnes IBM, som ligeledes har deres helt egen certifice-
ring af projektledere.

PRINCE2 er en af de metoder, der udmeerker sig ved at
veere generel, leveranderuafheengig, best practice funderet
og alment accepteret. PRINCE2 er pé vej til at blive accepte-
ret som de facto standard i den offentlige sektor blandt an-
det i: Storbritannien, USA, Canada, Holland, Belgien, Tysk-
land, Polen, Australien, og Asien. Ogsa i Danmark er den
valgt som standard projektledelsesmetoden for offentlige
organisationer. Bl.a. Forsvaret har implementeret PRINCE2,
og ingen it-projekter far her lov til at fortseette, hvis metoden
ikke folges. PRINCE2 anvendes ogsa i mange private virk-
somheder.

PRINCE2 giver en god indfering i de basale teknikker og
veerktojer for god projektledelse, og er et godt fundament
for tilpasning til det aktuelle projekts behov for formalise-
ring.

PRINCE2-metoden bestar af otte hovedkomponenter og
otte processer, som derfor kort skitseres nedenfor.

De otte komponenter er beskrevet i nedenstdende tekstboks.

ERP 53. 5
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Business case — Eksistensen af en levedygtig business case er et an-
kerpunkt i projektledelsen. Den indeholder arsager, muligheder, ud-
bytte, risici, omkostninger, tidshorisonter og investeringsvurderin-
ger. Business casen er topledelsens vaesentligste styringsveerktaj for
projektet.

Andringskontrol — £ndringer kan potentielt ruinere et projekt, med
mindre de ngje kontrolleres. Det er essentielt, at projektet anvender
procedurer og fremgangsmader, som sikrer, at eendringsensker op-
samles og vurderes. Z£ndringskontrol omfatter en vurdering af risi-
kovirkninger, omkostninger, og vigtighed, for at kunne foretage en
beslutning om aendringen skal implementeres eller forkastes.

Planer - Der arbejdes med planer pa flere niveauer (program, pro-
jekt, fase, team) indenfor samme struktur. Der foretages opfalgnin-
ger og fremskrivning af planer. Hvis det kan forudses, at aktiviteter
ikke kan afsluttes inden for de aftalte tolerancer, fremstilles afvigel-
sesplaner til erstatning for den eksisterende plan. Pa laveste niveau i
planen identificeres de produkter/leverancer, der skal produceres i
projektet. De ERP-leverandar-specifikke implementeringsmetoder,
kan anvendes som checkliste og referencevaerk ved identifikationen
af produkterne. For hvert produkt udarbejdes en produktbeskrivel-
se, der definerer og specificerer de produkter, som skal fremstilles. Et
vigtigt afsnit i produktbeskrivelserne er kvalitetskriterier, som defi-
nerer de krav, der skal opfyldes, for at produktet kan godkendes.

Organisation — Formalisering af projektledelsesteamets struktur
sammen med en definition af ansvar, og relationer mellem de invol-
verede roller. Hertil kommer sikring af at alle relevante interessenter
(forretningsbeslutningskompetence, slutbrugere, leveranderer, osv.)
er repraesenteret i projektorganisationen.

Kontroller — Kontroller tilvejebringer information om projektets sta-
tus og understgtter ngglebeslutningstagere. Styregruppens kontrol
er baseret pa afvigelsesstyring med klart definerede tolerancer. Kon-
troller baseres pa standardkontrolslgjfen; planleeg, overvag, korri-
ger.

De fleste kontroller er haendelsesdrevne. Men i tillaeg hertil arbejdes
med periodiske statusrapporter og kontrolpunktsrapporter.

Risikostyring — Risiko er en vigtig faktor, der skal overvejes og styres
under hele projektforlgbet. Der aftales som et element i projektets
governance model haendelser og tidspunkter for risikoanalyser og
udarbejdelse af risikohandlingsplan.

Kvalitetsstyring — | projektets kvalitetsplan aftales og beskrives en
aktiv kvalitetsstyring, og ambitionsniveauet for dette.
Konfigurationsstyring — Sporing af projektets produkter, som tilsam-
men udger projektets resultater, deres versioner, og status.

Tekstboks 1. PRINCE2-hovedkomponenter

PRINCE2-processer Fra en processynsvinkel opererer PRINCE2 ogsa med 8 pro-
cesser. Disse er vist i forenklet form i figuren pé neeste side:

6 5.3. ERP 1/Februar 2007
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Start af et Initiering af Styring af Afslutning af
projekt (SP) et projekt (IP) en fase (SF) et projekt (AP)

Planlzegning (PL)

Ledelse af faseoverganget (LF)

NVAVAV AV I

I
| Styring af produktleverancer (5L)
I
I

Ledelse af projekt/Program (LF)

Figur 1. Oversigt over PRINCE2-processer

En kort beskrivelse af disse processer er vist i tekstboksen
nedenfor:

1/Februar 2007 ERP 53. 7
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Start af et projekt (SP) — Der skal vaere et grundleeggende forret-
ningsbehov for at starte et projekt. Spergsmalet: “Har vi et levedyg-
tigt og rentabelt projekt, og hvad er vision og mal?” skal besvares.
Herudover skal der etableres en organisationsstruktur for ledelse og
styring af projektet gennem dets livscyklus. Der afstikkes overordne-
de mal for projektets business case.

Initiering af et projekt (IP) — | projektinitiering defineres og planlaeg-
ges projektet pa overordnet niveau (kontroller defineres, aktivitets-
planer etableres, projektets vision og mal konkretiseres, og der defi-
neres et detaljeret omfang for projektet). Her udarbejdes i PRINCE2-
terminologi et Projektinitieringsdokument (PID), som er den funda-
mentale kontrakt. Den sikrer en faelles forstaelse af projektet, og at
projektledelsen og styregruppen tager aktivt ejerskab for projektet.
Projektets business case indgar som bilag til PID'en.

Planlaegning (PL) - Nedvendighed af planleegning af aktiviteter og
ressourcer er kendt i de fleste projekter. Det er dog vaesentligt, at
planlaegningsprocessen foretages professionelt, herunder: Etable-
ring af estimeringsmodeller med tilhgrende cost drivers, lebende
tidsrapportering, vurdering af udestaende arbejder, osv.

Ledelse af et projekt (LP) — Denne proces retter sig mod den forret-
ningsmaessige ledelse af projektet/programmet. Processen er rele-
vant for ledelsesniveauet over projektlederen - oftest repreesenteret
i form at en styregruppe men kan ogsa omfatte direktionen og be-
styrelsen.

Styring af en fase (SF) — Nar projektet kerer, og de ngdvendige res-
sourcer er tildelt, skal projektledelsesteamet fokusere pa at produce-
re leverancer indenfor de aftalte tolerancer. SF processen omfatter
projektlederens daglige arbejde, og er steerkt knyttet til processen til
styring af produktleverancer (SL)

Styring af produktleverancer (SL) - Udfgres i hele projektforlobet.
Definition og styring af produktleverancer er et vigtigt veerktgj. Spe-
cielt i starten af projektet, hvor leverancer og produkter ofte kan
veere sveere at definere. Hvornar har vi f.eks. leveret et lgsningsde-
sign? En nedbrydning af lgsningsdesign i nogle klare dokumentleve-
rancer, med en givet standard er et vigtig styringsredskab, og hjeel-
per med at guide og styre projektgruppen gennem designprocessen.

Ledelse af en faseovergang (LF) — Denne proces er en vaesentlig le-
delsesproces, som sikrer at problemer Igbende styres aktivt. Ved hver
faseovergang sikres det, at projekter stadigveek har det rette fokus
og er pa rette spor. Det sikres, at ledelse og styregruppe kender den
sande status og de risici, som er forbundet med projektet. Styregrup-
pen giver formelt mandat til at forseette projektet, evt. under nye
vilkar. Ultimativt kan der traeffes beslutning om at stoppe projektet.

Afslutning af et projekt (AP) — Et projekt er defineret ved at det er
endeligt. Dvs. at det har et start- og et sluttidspunkt. Start af et pro-
jekt og initiering af projektprocesserne sikrer, at der er defineret kla-
re mal og leverancer for projektet. Afslutning af projektprocessen
sikrer et struktureret og formaliseret forlagb, hvor der skabes enig-
hed om at projekt, mal og leverance er leveret.

Tekstboks 2. Beskrivelse af PRINCE2-processer

ERP 1/Februar 2007
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Implementeringsforlgbet 5.3.

Projektledelse er en
ledelsesdisciplin -
erfaring er vigtig
parameter for succes

Opdeling i en raekke
klart afgraensede
faser

Udover anvendelse af projektledelsesteknikker og -vaerkte-
jer er det vigtigt at forstd, at projektledelse er en selvstendig
ledelsesdisciplin. Det er langtfra givet, at en god linieleder
ogsa er en god projektleder. Som ved anden ledelse, s er er-
faring en vigtig parameter. Hvis virksomheden ikke selv har
erfarne projektledere, sa ber den skaffe en siddan gennem
anseettelse, eller gennem brug af konsulentassistance.

En generel ERP-metode

Som for et hver andet projekt sé er et veaesentligt succeskrite-
rium at kunne opdele projektet i en raekke klart afgreensede
faser. Da PRINCE2 er en generel projektledelsesmetode sa
indeholder den ikke specifikke forslag til faseopdeling af et
ERP-projekt. Helt overordnet kan en ERP-implementering
opdeles i to hovedfaser.

* Forberedelse - valg af losning og definition af program
* Versionsimplementeringer — der oftest igen opdeles i
implementering og idriftsaettelse.

Faseopdelingen af en ERP-implementering er illustreret i
nedenstaende figur.

= P T T T
= e
Hovedfaser Forberedelse Implementering | Idriftssettelse
Prince2 hovedfaser Start_projekt (SP] Styring af faser (SF) | Afslutning (AP)
Delfaser Ide Godkend g Opstart_|Stabiliser | Realiser

Figur 2. Standard opdeling af en ERP-implementering i hoved- og delfaser

1/Februar 2007

Indholdet af de forskellige faser er kort beskrevet i tekstbok-
sen pa naeste side:
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Detaljeret
aktivitetsplan
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Forberedelse - Gennemfgres én gang og leder til beslutningen om at
foretage en implementering af et ERP-system:

e Idé - Spargsmalet “Har vi et levedygtigt projekt?” besvares. Der
formuleres et projektmandat.

¢ Definition — Forelgbig vision og mal for implementering defineres,
og der foretages et valg af ERP-system men ikke gennemfeort fast-
pris kontrakt, da dette kraever det samme omfang om under “Om-
fang” - se naeste sgjle.

¢ Godkend - Der udarbejdes en implementeringsfremgangsmade,
business case, overordnet projekt/program projektinitieringsdo-
kument osv. Der tages en formel beslutning om at implementere
ERP-systemet.

Implementering — Gennemfgres for hver virksomhedsversion:

¢ Omfang - Omfanget af en virksomhedsversion defineres i detaljer.
Da hver version er et projekt i et program, gennemfgres der forst
en Initiér Projekt (IP) fase.

Selve implementeringsforlabet opdeles i felgende faser:

e Krav - Lgsningen og detaljerede krav fastleegges endeligt. Efter
godkendelse af denne fase er der i princippet lukket for godken-
delse af aendringsanmodninger.

* Losning — Lesningen bygges: ERP-systemet konfigureres, graense-
snit bygges osv. Der er definitivt lukket for godkendelse af aen-
dringsanmodninger.

¢ Test — Lasningen afproves. Testen opdeles i:

1. Test af ny funktionalitet, og opsaetning af ny enhed (land, fa-
brik, etc.).

2. Regressionstest af de dele af systemet, som i er i drift. Uddannel-
se af slutbrugere pabegyndes ogsa.

Idriftsaettelse — Kan opdeles i:

e Opstart - Versionens aendringer flyttes til produktionsmiljoet, ek-
sisterende funktionalitet stabiliseres, og der foretages en roll-out
af den nye version (Uddannelse af nye brugere feerdiggeres, data
konverteres osv.).

e Stabiliser — Virksomhedsversions projektteamet bistar driftssup-
portteamet med rettelser af fejl og mangler i den nye version. Der
foretages en videnoverdragelse fra projektteamet til driftsorgani-
sationen. Afslutningsvis foretages en formel afslutning af visions-
implementeringsprojektet.

¢ Realiser - Selv om nogle benefits kan realiseres alene i kraft af
ibrugtagelse af en ny virksomhedsversion, sa skal de fleste bene-
fits oftest hgstes aktivt. Aktiviteter defineret i benefit realiserings-
planen gennemfares, og der foretages en sammenligning mellem
baseline og malene i business casen.

Tekstboks 3. Beskrivelse af faser i et ERP-projekt

Der bemzerkes, at denne artikel har sit hovedfokus pa Im-
plementeringsfasen. Forberedelsesfasen og idriftsaettelse er
behandlet i selvsteendige artikler (kapitler) i handbogen.

Det er en selvfolgelighed, at virksomheden skal forberede
sig sa godt som muligt. Men det er ogsa vigtigt virksomhe-
den udarbejder en detaljeret aktivitetsplan og et tilherende
omkostningsestimat inden projektet igangseettes. I forbin-
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delse med udarbejdelsen af aktivitetsplanen for projektet og
en kvalitetssikring af denne, kan nedenstdende reference-
model med fordel anvendes.

Fase/delfase

Arbejdsomrade
Projektledelse
Strategi
Forandringsledelse
Uddannelse
Procesmodellering
Applikationer
Data

Test

Roll-out
It-infrastruktur
Fysik infrastruktur

For Under Efter
Start Projekt (SP) P Styring af Faser (SF) Afslutning (AP)
Ide  DefinitionGodkend Omfang Krav Lesning = Test  Opstart Stabiliser Realiser

1/Februar 2007

Figur 3. Aktivitets referencemodel for ERP-implementeringer

Referencemodellen arbejder med folgende aktivitetsomra-
der:
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Projektledelse — Daekker generelle projekt- og programledelsesakti-
viteter, som er beskrevet i det foregaende afsnit. Eksempler: Afhol-
delse af styregruppemeder, planleegning, opfelgning og afvigelses-
rapportering, gennemfgrelse af faseovergange, osv.

Strategi — Fastlaeggelse af forretningsudvikling gennem alle dets fa-
ser fra idé, identifikation af potentiale, strategi, operationel plan, og
gennemforelse. Eksempel: Forhandlinger med kunder om sendrede
leverance- og prisvilkar, indgaelse af og eendringer til kontraktsvilkar
i en eksisterende outsourcingkontrakt, osv.

Forandringsledelse - Klassiske kommunikationsaktiviteter til over-
vindelse af den normale forandringsmodstand, temperatur malin-
ger, opdatering af jobbeskrivelser, besaettelser af nye roller og job-
funktioner, evt. forhandling med fagforeninger, osv. Genplacering af
projektmedlemmer i lineorganisation efter projektet er afsluttet er
0gsa en aktivitet, som tilhgrer denne aktivitetsgruppe.

Uddannelse - Identifikation af uddannelsesbehov, fastleeggelse af
uddannelsesstrategi, udvikling og gennemfarelse af uddannelses-
forleb, mv.

Procesmodellering — Identifikation af forretningskray, udvikling af
use-cases, design af nye processer, udarbejdelse/revidering af forret-
ningspolitikker og forretningsgange, opdatering og eventuel re-cer-
tificering af kvalitetsprocedurer, mv.

Applikationer — Opsaetninger af ERP-systemet, programmering af
modifikationer, greensesnit, konverteringsprogrammer, osv.

Data - Fastleeggelse af konverteringsbehov, definition af konverte-
ringsfremgangsmade, oprydning i eksisterende data, konstruktion
af ny data, etablering af konverteringsregler, udarbejdelse af kon-
verteringsprocedurer, test af konverteringsprocesser, gennemforelse
af datakonvertering, stabilisering af datakvalitet og procedure for
vedligeholdelse af stamoplysninger, osv.

Test — Identifikation af testbehov, fastleeggelse af testfremgangsma-
de, videreudvikling af use-cases til test scenarier, gennemforelse af
test aktivitet, osv.

Roll-out - Fastlaeggelse af principper for opstart, planlaegning af op-
startsaktiviteter og beredskabsplaner i tilfeelde af fejl, planleegning
af opstartssupportaktiviteter, ekstra kontrol og overvagning af pro-
cesser, planleegning af overarbejde/indkaldelse af ekstra personale
til at deekke produktivitetsnedgang ifm. opstart, osv.

It-infrastruktur — Etablering af driftsorganisation for ERP-systemet,
anskaffelse af HW og andre it-infrastruktur komponenter (herunder:
test og produktionsmiljg, etablering af lokalnetveerk, forbedring af
virksomhedens WAN med bade kapacitet og redundans), mv.

Fysisk infrastruktur — Anskaffelse af plads og kontorarbejdspladser
til projektorganisationen, og evt. nye jobfunktioner vil ofte veere de
eneste aktiviteter indenfor denne aktivitetsgruppe ifm. ERP-projek-
tet. Men i projekter, der omfatter f.eks. omlaegninger i distributio-
nen (oprettelse, nedleeggelse, eller omplaceringer af lager) indferel-
se af automatiserede lagre, etablering af shared service center, fusi-
on af virksomheder, osv., kan arbejdet med at etablere den nye infra-
struktur veere langt mere omfattende.

Tekstboks 4. Aktivitetsreferencemodel for ERP-implementerin-

ger — detaljeret beskrivelse
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Ovenstaende referencemodel kan forekomme meget omfat-
tende og kompleks. I mange situationer vil omfanget af en-
kelte aktivitetsomrader veere steerkt begraensede, og hurtigt
overstdet. Men det er vigtigt, at alle aktiviteterne identifice-
res og planleegges. I den virkelige verden er en ERP-imple-
mentering ofte bade omfattende og kompleks, ndr man
medtager alle aktiviteter. Aktivitetsplanen ber derfor veere
holistisk og indeholde alle veesentlige aktiviteter. Den oven-
stdende referencemodel kan anvendes som checkliste til at
sikre, at alle omrader deekkes.

Eksempel pa specifik ERP-projektmetode

De fleste ERP-leveranderer har ogsa implementeringsmeto-
der, som indeholder elementer, der er specifikke for deres
pakke. Det er vores erfaring, at mange af de leveranderspe-
cifikke metoder er begraensede i deres omfang.

I en vurdering af den aktivitetsplan, som leveranderen
fremleegger, skal man forstd leveranderens dilemma. I for-
bindelse med valget af ERP-leverander/-implementerings-
partner er de bade radgiver og saelger. Leveranderen kender
endnu ikke virksomheden i detaljer. Virksomhedens vision
og mal for implementeringen er som regel ikke nagelfast.
Leveranderen ma derfor foretage en vurdering af, om de
skal promovere meget forretningsudvikling, eller om de
skal foresla en teknisk implementering, som giver et mindre
projekt (typisk vil bdde omkostninger og business case vaere
reduceret).

Onsker virksomheden en total partner, eller blot en underle-
verander, som tager ansvaret for dele af projektet? Specielt
ERP-softwareleveranderen er i et dilemma, da de skal sikre
softwaresalget. Derfor har de en interesse i, at det forste pro-
jekt ikke bliver for dyrt og dermed uattraktivt. Nar det for-
ste modul er kebt og implementeret, s er der stor sandsyn-
lighed for, at virksomheden pa et senere tidspunkt vil kebe
og implementere yderligere moduler.

Virksomheden selv har ogsa en udfordring med hvor stort
et projekt den ledelsesmeessigt kan overskue, definere, og
“seelge” internt.

I dette afsnit tages der udgangspunkt i et Oracle-ERP-imple-
menteringsprojekt, og der er valgt en metode fra det tidlige-
re PricewaterhouseCoopers Management Consulting. Dette
konsulenthus, som nu er opkebt og integreret i IBM, videre-
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udviklede og supplerede applikations-implementeringsme-
toden, der blev leveret fra Oracle Corporations, med en raek-
ke aktiviteter. Videreudviklingen var specielt rettet mod for-
ankringen af applikationen i organisationen. P4 figuren ne-
denfor er vist en oversigt over metoden.
Planlaegning .« Analyse Design/Byg Integration . Pre Go-Live ' Stabilimring
";:';':;m':&" -| AS5 Analyie H TO-BE Kiav H GAP Analyse I
4 ]
o Erxelig Implementering af)
e R H Ho ,} _ o,
[t=] e | C H..:mr;;:m |mm|—f
-| Teststrategl H UIAT betingelser Y, o h | SO
-l SIT betingelser Inn:a:é‘r:; a:nn:nun T opetning ‘ |-| UAT apsaetning | + kgl
Stamdata- og &
'iniws arkltehu:i‘[ k°"'°°"" H Lot I
.| :&EEE&F H Inafoce Design H"“’J;"L'f.ﬁ' :‘WH T
mmguplan leantoplan i konvertering
; Kedring af scripts | Testdata- ]_
' strategliplan i o unit best I koevertering
Opsartning at ' . :
e ”
i

CRP: ConferenceRoomPiict, $IT: System Integration Test, UAT, UserAmeptanceTest

= Interlaceshapportes
= Applikatianen

= Dataikorwertering
= Inbrastruiiur

Figur 4. Hovedkomponenter i en ERP-projektmetode

Tilsvarende findes der metoder for bdde SAP, Microsoft,
Movex, osv. Feelles for dem alle er, at de kan bruges sammen
med de generelle projektledelsesmetoder (beskrevet i forri-
ge afsnit).

Leverandermetoder = Ovenstdende ERP-metode er endnu ikke afstemt med
skal tilpasses den PRINCE2 (der er f.eks. forskellige holdninger til, hvilke ak-
generelle projekt- tiviteter, der skal veere udarbejdet inden projektstart). Gene-
metode

14

5.3.

relt har en af de forste ovelser i et ERP-projekt veeret at til-
passe ERP-metoden til projektet, og ikke mindst til den ge-
nerelle projektledelsesmetode, som findes i de enkelte virk-
somheder (hvis den eksisterede i forvejen).

I en vurdering af disse metoder, er det vaesentligt at forstd
leverandermetodernes styrker og interesser. ERP-leveran-
deren vil oftest fokusere pa selve softwareimplementerin-
gen. Konsulenthusenes metoder vil indeholde de samme
aktiviteter som ERP-leveranderen (de vil ofte have en tilpas-
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Den valgte organi-
sering er et produkt
af projektstorrelse,
virksomheden,
opgaven, mm.

Elementer i
organisationen

set version af deres generelle metode) — men vil ogsé beskri-
ve aktiviteter for forretningsudvikling og forandringsledel-
ses aktiviteter i storre detaljer, jf. eksempelvis i figuren
ovenfor.

4. Projektorganisationen

Ligesom linieorganisationen, sa er der mange forskellige
mader at organisere en ERP-implementeringsorganisation
pa. Projektets storrelse og herunder virksomhedsomfang
har afgerende betydning for, hvordan projektet skal organi-
seres. De forskellige projektfaser giver ogsa anledning til
nye organisationskort undervejs.

Som input til organiseringen er implementeringsorganisati-
onens typiske elementer illustreret i nedenstaende figur.

Ledelseslaget <

Projektgruppe

Styregruppe
| oA —
Projektledelse
Funktionsgruppe| |Funktionsgruppe Funktionsgruppe
(1) (eg ekonomi) (2) (eg. Salg) (n){eg. indkeb)

—| Strategi

1 L1 1 L 1
—| Forandringsledelse
I

—| Uddannelse

—| Procesmodellering

—| Data
—| Test
—| Rollout

—| It-infrastruktur

|

|

|

. |

—| Programmering : |
|

|

|

|

|

_| Fysisk infrastruktur

Figur 5. Organisationselement referencemodel
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Projektorganisationselementerne kan opdeles i to hoved-
komponenter:

* Ledelseslaget.

ERP 53. 15



5.3.

Implementeringsforlobet

Hvorfor en matrix-
organisation?
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5.3.

Projektgruppe

Projektgruppen er illustreret som en matrixorganisation
med dimensionerne:

¢ Funktionsgruppe
* Projekt-fagkompetencer.

Referencemodellen illustrerer rolle og ansvarsomrader, som
skal deekkes af implementeringsorganisationen. Projektor-
ganisationsdiagrammet kan pa baggrund af disse sammen-
seettes pa mange forskellige mader. Referencemodellens ele-
menter (rollerne, ansvarsomraderne, og aktiviteter) kan an-
vendes i forbindelse med design og udarbejdelse af jobbe-
skrivelserne for den konkrete projektorganisation. Der tages
f.eks. i hvert enkelt tilfeelde stilling til hvor stor anvendelse
af matrix modellens dimensioner, der er behov for. Det er
sporgsmal som:

¢ Om projektet har en kritisk masse, som muligger at alle
roller beseettes med mindst en person

* Hvordan kompetenceprofilen hos de ledere som knyttes
til projektet ser ud, mv.

Som eksempel fra mindre projektorganisationer vil projekt-
fagrupperollerne strategi, forandringsledelse og roll-out rol-
len oftest veere besat af projektlederen. En teknisk projektle-
der kan tilsvarende have ansvaret for programmering, data-
konvertering, samt bade den fysiske og tekniske infrastruk-
tur. Endelig har losningsarkitekten ansvaret for procesmo-
dellering, samt test.

Vigtigheden af de to dimensioner i matrixen varierer i lobet
af projektforlebet. Projekt-fagkompetencedimensionen er
vigtigst i starten af projektet, hvor vision, mal, og den over-
ordnede losningsmodel fastleegges. Sidenhen tager funkti-
onsdimensionen over indtil test- og opstartsfasen, hvor pro-
jekt-fagkompetence igen bliver den vigtigste. I testfasen gi-
ver det sdledes ofte mening, at omorganisere funktions-
grupperne i tre grupper, testafvikling, uddannelse, og appli-
kationssupport (fejlretning).

Behovet for en matrixorganisation skyldes falgende:

* Behov for tveerfaglige forretningskompetencer — De-
sign og implementering af forretningsprocesser kreever
tveerfaglig forretningskompetence. Denne kan sjeeldent
deekkes af enkeltpersoner isoleret. Det er derfor nedven-
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Funktionsgrupper

Projektfaglige
kompetencegrupper
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digt, at give tveerfaglige teams ansvaret for design af pro-
cesser.

¢ Behov for projektfaglige kompetencer — En raekke pro-
jektaktiviteter kreever aktivitetsspecifikke kompetencer,
f.eks.: styring af programmeringsopgaver der kreever en
it-teknisk forstdelse, coaching og kommunikationskom-
petence, som er kraevet indenfor forandringsledelse, osv.

e Behov for funktionskompetencer — Virksomhedens
projektmedlemmer besidder oftest funktionskompeten-
cer (gkonomi, salg, osv.). Projektarbejdet kan derfor med
fordel organiseres omkring projektmedlemmernes funk-
tionskompetence. Dermed kan projektmedlemmerne op-
bygge dyb kompetence i de dele af ERP-systemet, som
de skal arbejde med i dagligdagen.

Funktionsgruppe (eller procesomrade) vil ofte have et ele-
ment af sammenfald med virksomhedens linieorganisation
(skonomi, salg, produktion, HR, osv.). Ydermere vil de ogsé
have et sammenfald med ERP-applikationens moduler. Det
punkt, som ofte giver anledning til diskussion, er i hvilket
omfang man skal placere skonomifolk i de andre faggrup-
per. Det vigtigste i denne diskussion er at sikre en entydig
ansvarsplacering for de skonomitransaktioner, som dannes
uden for skonomimodulet.

Projekt-fagkompetencegrupperne folger aktivitetsgrupper-
ne (strategi, forandringsledelse, uddannelse, osv.), som blev
beskrevet i den generelle ERP-metode ovenfor. Det meste af
projektarbejdet udferes typisk i funktionsgruppernes regi.
Projekt-fagkompetencegrupperne er ansvarlige for aktivi-
tetsfaglig koordinering og coaching. Formalet er at sikre
sammenheng og kvalitet i det arbejde, som udferes af fag-
grupperne.

Behovet for ledelse i projekt-faggruppedimensionen er be-
skrevet i nedenstdende tekstboks. Tekstboksen illustrerer
behovet for klare roller /ansvar. Samme person kan have fle-
re roller afheengigt at ERP-projektets karakter og storrelse.
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Strategi — Hvis projektet indeholder vaesentlige forretningseendrin-
ger placeres ansvaret for strategi hos en forretningsperson. Lederen
af strategikompetencegruppen er hovedsponsor for projektets visi-
on. Denne strategileder formidler visionen pa bestyrelsesmgder, di-
rektionsmeder, afdelingsmeder, arbejdsgrupper, osv.

Forandringsledelse — Forandringsledelse ber udferes af lineorganisa-
tionens ledere. Ved storre forandringer kan det veere en fordel at
have en professionel forandringsleder/-team. Denne coach kan bi-
drage med udarbejdelse af strategi, taktik, samt ved at uddanne i
brugen af forandringsledelsens forskellige teknikker og veerktgjer.

Uddannelse — Den uddannelsesansvarlige udarbejder uddannelses-
strategien, fastleegger standarder samt star for koordinering, plan-
leegning og afholdelse af de forskellige kursusaktiviteter. Derudover
er vedkommende ansvarlig for coaching af uddannelsesaktiviteter.

Programmering — Ved at have en professionel udviklingsleder sikres
tilstedevaerelse af teknisk kompetence, og den ngdvendige coa-
ching-kapacitet for at sikre en tilstreekkelig teknisk kvalitet.

Data - Dataopgaven underprioriteres ofte. Erfaringen viser, at udpe-
gelsen af en leder med data, som det primaere ansvarsomrade, kan
bidrage veesentligt til projektets succesrate. Derudover er der behov
for en tveerfaglig koordinering af datakonverteringsopgaven.

Test — Testaktiviteter gennemfores som en tveerfaglig aktivitet. Det
er derfor naturligt at have en testansvarlig, der udarbejder testfrem-
gangsmade, planlaegger og sikrer, at der er de forngdne testmiljoer,
etc.

Udrulning — Opstarten af det nye system skal ses som en samlet ko-
ordineret aktivitet. Det er derfor naturligt at placere ansvaret for ud-
arbejdelse af opstartstrategi og detaljeret opstartsplan, samt etable-
ring af opstartssupportorganisationen hos en person.

It-infrastruktur — Infrastrukturopgaven lgses overvejende som aktivi-
teter, der er uafthaengige af de forskellige funktionsaktiviteter. Ved
at have en professionel infrastrukturleder sikres kvaliteten, og infra-
strukturunderleverandererne far et kontaktpunkt. Derudover bliver
ansvaret for etablering af en drifts- og vedligeholdelsesorganisation
placeret entydigt hos en person.

Fysisk infrastruktur — For mange projekter varetages dette aktivi-
tetsomrade af virksomhedernes ejendomsadministrationsafdeling.
Men i de situationer, hvor projektet medfgrer vaesentlige sendringer
til virksomhedens fysiske infrastruktur, kan ansvaret for implemente-
ring med fordel placeres i et saerskilt projektansvarsomrade.

Tekstboks 5. Detaljeret beskrivelse af projektorganisationens
tvaerfaglige/projektfaglige dimensioner

Ledelseslagets Ledelseslaget er mere traditionelt og bestér af:
elementer
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Projektkontoret — Hvis virksomheden har indfert en formel projekt-
og it-governancestruktur, vil virksomheden have et forum, som prio-
riterer og godkender projekter. Programkontoret sikrer, at reglerne
for at initiere projekter overholdes, og herunder at virksomheden
har de forngdne ressourcer til at gennemfere de godkendte projek-
ter. Tilleegsbevillinger, udover den i projektet afsatte reserve, skal
foreleegges programkontoret for godkendelse. | naeste afsnit berg-
res dette.

Styregruppen - Den gverste besluttende myndighed for faglige be-
slutninger i projektet. Styregruppen er saledes projektets bestyrelse.

Projektledelsen — Dette er projektets daglige ledelsesgruppe (direk-
tionen) og ledes af programchefen og de enkelte projektledere/-
chefer.

Projektets QA — Den formelle QA funktion kan besta af en person(er)
fra virksomhedens interne revision eller tilsvarende gruppe med an-
svar for kvalitet i virksomheden. QA funktionen kan suppleres med
personer fra implementeringsparternes QA funktion, og for sterre
projekter med en uafhaengig radgiver.

Arkitektur — Evaluerer lgbende lgsningen ud fra en helhedsbetragt-
ning og tager de overordnede designbeslutninger. Bidrager til over-
ordnede forretningsmaessige beslutninger ved at udarbejde beslut-
ningsoplaeg, der foreleegges projektledelsen og evt. styregruppen.

Programkontoret — Dette er en administrativ funktion som kan bista
projektledelsen med etablering af projektstandarder, lose HR opga-
ver for projektorganisation, udfere budgetkontrol for projektet,
programrapportering, m.m. Programkontoret kan ligeledes vareta-
ge ansvaret for en reekke af de projektfaglige omrader, jf. ovenfor.
Erfaringen viser, at det er vigtigt at fastleegge rolle/ansvar for pro-
gramkontoret, markedsfere den valgte model, og herunder synlig-

gore vaerdien af funktionen.

Tekstboks 6. Detaljeret beskrivelse af ledelseslaget

5. Implementering af projektmetoden

Selv om “best practice” indenfor projektledelse blot er et seet
af principper baseret pd sund fornuft, sa er der mange der
glemmer at folge selv de mest elementeere principper. Dette
afsnit indeholder nogle betragtninger omkring hvordan
projektmetoden kan forankres i organisationen. Til at un-
derstotte metoden, kan man bruge en raekke hjeelpevaerkte-
jer.

I dette afsnit bergres et par af problemstillingerne ved for-
ankring af metoder i virksomheder og organisationer, men
det er bestemt et emne, som beretter en artikel i sig selv.

Som beskrevet i det foregadende afsnit, findes der mange me-
toder — og feelles for dem er, at metoderne ber veelges af top-
ledelsen, samt principperne udstikkes og hdndhaeves af dis-
se. Man kan sige, at topledelsen har to hovedopgaver:
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¢ Definere og styre sin linieorganisation mod at skabe vaer-
di for sine kunder/sponsorer

e Skabe en projektorganisation med tilherende metode, sé-
ledes at bl.a. forankringer kan gennemferes struktureret.

Hyvis virksomheden ikke allerede har adopteret en gennem-
provet projektledelsesmetode, ber projektet anvendes som
anledning til at implementere en sddan. Graden af anven-
delse af en given metode ber naturligvis afspejle virksomhe-
dens behov. Hvis man har adopteret en metode, s er det er-
faringsmeessigt en god ide at repetere principperne for ERP-
projektet igangsaettes.

Inogle tilfeelde veelger virksomhedsledelsen at implemente-
re et projektkontor, hvor en af opgaverne er at sikre, at pro-
jekterne folger den valgte metode. Nogle kalder ogsa pro-
jektkontoret for programkontor, men i vores terminologi
har programkontoret en lidt anden rolle, da det fokuserer pa
koordination af projekter indenfor et defineret program,
som er en samling af projekter med feelles mal og business
case. Terminologien tager hermed hejde for, at der i en virk-
somhed kan veere flere programmer, som koordineres/assi-
steres af et feelles projektkontor.

Pa figuren nedenfor er angivet, hvad A-2 forstar ved forskel-
len mellem projektkontoret, programkontoret, og de enkelte
projekter.
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Projektkontor/
projektdirektor

Et projektkontor er en permanent enhed i organisa-
Portefeslje- tionen, som assisterer topledelsen med at prioritere

. indsatser, skabe/implementere standarder, understotte
styring program- og projektledelser, evaluere program/projekt-

8

effekter mv.

Et program er en portefalje af projekter, som koordine-

Programkontor/
programchef

res og ledes samlet saledes, at de skaber resultater af
strategisk betydning for organisationen.
Ledelse af

programmer Projektledelse er arbejdet med at lede programmer

8

gennem den rette brug af metoder, teknikker, principper]

Et projekt er en samling af sammenhangende aktivitet-

Projekter/
projektledere

og vaerktejer for at opna programmets mal mht. leveran
cer, kvalitet, risici, tid og omkostninger.
er malrettet mod at opna specifikke resultater inden for
en veldefineret tidsramme og et veldefineret budget.
Ledelse af
Ed.e s€ a Projektledelse er arbejdet med at lede og koordinere
prolekter menneskelige og materielle ressourcer gennem et pro-
jekt vha. moderne ledelsesteknikker for at opna opstil-
lede mal mht. leverancer, omkostninger, kvalitet, risici

og brugertilfredshed.

Figur 6. Forskellen mellem projektkontor, programkontor, og projektleder. Kilde: A-2 me-

todeapparat

Standardmetode
til implementering
af projektkontor

1/Februar 2007

Programkontoret har ogsa en rolle med at sikre, at metoden
bliver anvendt, men ejerskabet ligger hos projektkontoret —
og i sidste ende ledelsen.

De organisatoriske elementer vil ogsa blive berert senere i
denne artikel. Herunder hvilke udfordringer der er i samar-
bejdet mellem de forskellige organisatoriske enheder.

Igen er det et spergsmél om virksomhedens sterrelse og en-
ske om kontrol af virksomhedens projekter. Mindre virk-
somheder har ikke mulighed for, eller undlader at priorite-
re, et organ som projektkontoret. Og endnu flere undervur-
derer det at indfere en metode i virksomheden — bade den
kraevede indsats, og veerdien nar det er sket.

I figuren nedenfor er illustreret, hvordan man kan indfere et
projektkontor, hvis den ideelle situation haves. I tilfeelde
hvor det ikke giver mening at have en permanent enhed i
organisationen (projektkontor) vil programkontoret for
ERP-projektet overtage en raekke af opgaverne.
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betingelser. Kilde: A-2 me

Implementering
som "big bang”
eller faseopdelt
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todeapparat

Som det kan ses af figuren, laser man sig meget tidligt i for-
lobet fast pa metoden, og stersteparten af tiden bruges pa at
operationalisere denne — bade med hensyn til organisatio-
nen, processer, og hjelpeverktojer.

I praksis bliver et projektkontor sjeldent implementeret
som et big bang projekt (skitseret i tilfeeldet ovenfor). Den
typiske tilgang vil veere — “taenk stort og start smat”. Det er
de lavt haengende frugter, man skal plukke forst, dvs. un-
derstottelse af de omrdder, hvor der er storst mulig forret-
ningsmaessig gevinst. Effekten og goodwill fra implemente-
ringsresultaterne vil herefter veere med til at finansiere de
efterfolgende implementeringer af projektkontoret.

Specifikt for ERP-projekter, sa geelder det ovenstaende ogsa.
Nogle gange kan et ERP-projekt eller program veere en god
anledning til at fa ovenstdende pé plads. Specielt hvis man
indferer de mere overordnende metoder, som PRINCE2,
CMMYI, eller PMI. Selve implementeringsmetoden for ERP-
projektet (specialprodukterne) bliver mange gange define-
ret af programkontoret og ikke projektkontoret. Feelles for
begge kontorer er, at de skal sikre, at medarbejdere i organi-
sationen bliver treenet og felger metoden, som defineret i
projekthandbogen.
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“Big bang” eller
faseopdelt

Afgraesninger i
dette afsnit

Implementerings-
fremgangsmade
baseret pa opdeling
i virksomhedsver-
sioner

Afgraesninger i
virksomheds-
versioner
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Implementeringsfremgangsmade

Projektplanen — og dermed implementeringsforlebet — for et
ERP-projekt skal skreeddersyes til det enkelte projekt, men
kan et stykke hen ad vejen baseres pa en reekke standard
komponenter. Projektplanens indhold afheenger af en reekke
faktorer, som ogsé er naevnt i afsnittet “2. Forsta opgaven”
og er et produkt af den eller de valgte metoder. En imple-
mentering med en stor grad af forretningsudvikling vil na-
turligvis kreeve sterre fokus pé aktivitetsomrader som stra-
tegiudvikling og forankringsledelse, end et mere teknisk-
orienteret projekt, der “blot” skal udskifte eksisterende sy-
stemer.

Da vision og mal er meget forskellige fra virksomhed til
virksomhed, ligesom virksomheden kan veelge forskellige
ERP-systemer og projektmetoder er disse faktorer ikke be-
skrevet yderligere.

Det er i artiklen forudsat, at virksomheden veelger en stan-
dardiseret koncernlgsning, hvor der foretages en central im-
plementering af et ERP-system. Alle brugere i koncernen
kobles op mod det centrale system.

Det er ligeledes forudsat at virksomheden vealger den al-
mindelige versionsimplementerings-fremgangsmade. Der
findes eksempler pa globale “big bang” veeg-til-veeg imple-
menteringer, men disse foretages meget sjeeldent. De seerli-
ge risici og behov for styring ved den fremgangsmade be-
handles derfor ikke i denne artikel.

Med en versionsimplementeringsfremgangsméade imple-
menteres ERP-systemet gradvis over flere faser. ERP-imple-
menteringen bliver derved et program, som indeholder flere
implementeringsprojekter. I storre koncernimplementerin-
ger giver dette ofte et samlet implementeringsforleb pa 3-5
ar, hvilket er et dilemma i sig selv da undersogelser viser, at
det kan veere vanskeligt at fastholde hej motivation og mo-
mentum i projekter mere end 9-12 maneder ad gangen. Den
mindre virksomhed, som kun bestar af et selskab, kan selv-
folgelig gennemfore det samlede implementeringsforleb
vaesentligt hurtigere.

En af de forste og veesentligste opgaver er derfor, at opdele
implementeringen i en reekke virksomhedsversioner. En
virksomhedsversion defineres som en kombination af:

* Ny funktionalitet
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Husk driften nar
virksomhedsversion
nummer ét er i drift

Frekvens for
virksomheds-
versioner

Hvornar kan en ver-
sion implementeres?

Hvor mange
versioner kan
implementeres
simultant?
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* Udrulning af eksisterende funktionalitet til et nyt geo-
grafisk omrade (ny fabrik, nyt selskab, nyt land)

* Storre rettelser til allerede implementeret funktionalitet

¢ Fejlretningspakker fra ERP-leveranderen

* Implementering af en ny version af ERP-pakken (opgra-
dering).

Sterrelse og kompleksitet af en virksomhedsversion varie-
rer. Der er ligeledes forskel pad om versioner indeholder de-
sign/byg af en lesning for et funktionsomrade, eller om den
blot indeholder en udrulning af kendte lgsninger til et nyt
geografisk omrade.

Det er veesentligt at forstd, at den normale drift og vedlige-
holdelsessituation opstér, sa snart den ferste virksomheds-
version er udviklet og taget i brug. Forbedringer til den ver-
sion, som er i drift, planleegges som en del af en kommende
version, men der kan veere behov for at foretage fejlrettelser
og akutte forbedringer til den til enhver tid produktive virk-
somhedsversion.

Frekvensen og sterrelsen af de virksomhedsversioner, som
virksomheden magter at handtere, er et afgerende element i
den samlede implementeringsplanleegning. I forbindelse
med beslutning om frekvensen af virksomhedsversioner
skal der tage stilling til:

* Hvornar kan en version implementeres?

* Hvor mange versioner kan keres simultant?
* Hvor stor kan en version vere?

* Hvordan optimeres business casen?

Atimplementere en version midt i virksomhedens hgjsseson
er oftest ikke nogen god ide. At implementere umiddelbart
for en kvartalsafslutning er ofte ikke populeert i skonomiaf-
delingen. At implementere umiddelbart for eller i sommer-
ferien er ikke populert blandt brugere og projektmedlem-
mer, osv. Erfaringen har vist, at der ofte kun er ganske fa
tidspunkter pa et ar, som er bedre egnet for implementering
af en ny virksomhedsversion.

Med i vurderingen skal inkluderes, at en version fra defini-
tion til en stabil driftssituation normalt kan tage 6 til 9 mane-
der eller mere. Det vil sige, at selv med blot to versioner &r-
ligt skal projektet kunne arbejde parallelt pé flere versioner.
Erfaringen viser, at 2 versioner arligt normalt er det maksi-
male, som en organisation og et system kan handtere. En
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Hvor stor kan en
version vaere?

Hvordan optimeres
business casen?

Etablering af en
programplan
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version hver 9. maned giver et mere roligt forleb, men min-
dre fleksibilitet ift. implementering af brugerensker.?

Sterrelsen af en version er forst og fremmes en afvejning af
risiko. Hvor stor en del af forrentningen magter/ter virk-
somheden pévirke péd en gang? nsket om at minimere be-
hovet for midlertidige losninger, vil kreeve en vis sterrelse af
versionen (big bang er ofte den eneste made at undga mid-
lertidige lasninger helt, hvis ikke lesningens funktionalitet
naturligt kan leegges i nogle faser).

Sterrelsen er ogsé afheengig af virksomhedens kapacitet til
at kore projektet. Kan virksomheden afseette 10, 25, 50 eller
75 personer til projektet? Hvor stor en del af projektressour-
cerne kan deekkes af konsulenter?®

I fastleeggelse af antallet og planen for virksomhedsversio-
ner er det ogsd vigtigt, at forholde sig til det samlede pro-
jektforleb. Argumenter mod et langstrakt forleb kan veere
at; Virksomheden og dens omverden forandrer sig, der op-
star metaltreethed i enhver projektorganisation, business ca-
sen specielt i koncerner med udrulning af standardiserede
lgsninger forringes med et udstrakt projektforleb (der er of-
test store initiale investeringer, hvorimod potentialet forst
kan realiseres i forbindelse med udrulningen i organisatio-
nen), m.v.

Virksomhedsversionsstrategien er delvist et svar pa det lan-
ge projektforleb, idet der med virksomhedsversioner leben-
de skabes resultater, men hvis vaesentlige dele af business
casen er baseret pa, at den samlede lgsning er implemente-
ret, sd er den samlede projektleengde stadigvaek en udfor-
dring.

Resultatet af fastleeggelsen af implementeringsfremgangs-
maden er sdledes en programplan, der beskriver hvordan
den samlede losning, og dermed implementeringen af ERP-
systemet foretages over en arreekke ved hjeelp af en raekke
delprojekter.

[lustrativt kan en sddan programplan se ud som vist i ne-
denstdende figur.

2) En analyse foretaget af A-2 viser, at ikke serlig mange Oracle
kunder gennemforer et virksomhedsversions approach. Det er
i hgjere grad virksomheder, som anvender SAP, som har denne
tilgang. Flere danske Oracle kunder kunne med fordel gere
brug af dette.

3) Tommelfingerreglen er min. 25 % og max. 60 %.
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Figur 8. lllustrativ programplan for en koncern ERP-implementering

Testaktiviteter

26 5.3.

To vigtige hovedaktiviteter — Test og QA

Tidligere viste vi et eksempel pé aktiviteter fra en metode
fra et ERP-implementeringskonsulenthus. Det vigtige her,
er at fokusere péd de hovedaktiviteter, som er illustreret i det
tidligere afsnit — og specielt de hovedaktiviteter, som har be-
tydning for projektets resultat og kvalitet. Vores erfaring er,
at betydningen af, og behovet for ressourcer til test og QA
ofte undervurderes.

Mange virksomhedsledere er af den opfattelse, at de har
kobt et feerdigt produkt — og dermed er test ikke nedven-
digt. ERP-softwareleveranderen er ofte af samme holdning;
sa leenge pakkens konfigurationsparametre er sat korrekt
op, og man anvender pakken, som ERP-leveranderen for-
venter, sd garanterer leveranderen, at pakken fungerer.
Softwareleveranderen anbefaler dog en mindre test, som
skal sikre at implementeringsparametrene er opsat korrekt,
og at nedvendige stamoplysninger er indleest korrekt i det
nye system.

At benytte et nyt ERP-system uden en grundig og omfatten-
de test svarer dog til, at invitere flere geester til dbningspre-
miere og uropferelse af en opera i et nyopfert operahus,
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hvor teknikerne, skuespillerne, instrukteren, komponisten
og orkestermedlemmerne meodes om morgenen med hen-
blik pa at gennemfore premieren om aftenen. I den situation
vil de fleste nok veere enige i, at sandsynligheden for at kri-
tikerne vil skrive bragende gode anmeldelser er steerkt be-
greenset.

Inden det nye ERP-system kan tages i drift, mé& virksomhe-
den have sikkerhed for, at forretningen kan drives med en
rimelig effektivitet med den nye losning. Det skal selvfelge-
lig afvejes i forhold til risiko og konsekvenser (Hvad sker
der, hvis de nye processer ikke virker i en, fire, otte, 24, eller
64 timer?).

Virksomheden ma derfor kende svaret pa 3 fundamentale
sporgsmal:

* Virker den nye losning teknisk?
Virker ERP-lgsningen i samspil med virksomhedens gv-
rige systemer? Er det lykkedes at forstd sammenhaengen
mellem eksisterende data og de data, som ERP-systemet
kraever (er konverteringen korrekt og komplet)?

¢ Kan virksomheden drive sin forretning med lesnin-
gen?
Virker de nye forretningsprocesser i praksis? Hvad med
alle de manuelle trin, som skal binde de automatiserede
trin sammen? Er det klart hvem, der skal udfere hvilke
trin i processen, osv.? Har projektet identificeret alle for-
retningsprocesser, eller vil en simuleret drift af virksom-
heden afslere uopdagede undtagelser og spidsfindighe-
der?

¢ Evner virksomheden at anvende det nye instrument?
Evner den enkelte slutbruger at spille pa sit nye instru-
ment? Forstar ledelsen at dirigere det nye orkester? Kan
det nye orkester spille rent og i takt, s4 der kommer sod
musik ud i den anden ende?

Besvarelse af de tre spergsmal kan overseettes til tre testfor-
mal og behovet for at gennemfore fire testforleb, illustreret i
nedenstaende eksempel pé testfremgangsmade:
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Regressions-
test

Beslutning om at flyttet Beslutning om at tage den
version til produktionsmiljo nye version i brug for nye
Eksisterende brugere pavirkes brugere

“mandag morgen”

v v

System- Integrations- Bruger- | | Idriftszettelse| | Data- |_[Forretnings- | | Idriftsaettelse
test test accep af i konvertering imulering ny enhed
3-5 uger 3-5 uger 1-2 uger -3 uger 2-4 uger 1-2 uger

2-3 maneder

Figur 9. Eksempler pé testfremgangsmade
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Systemtest — Denne test har til formal at sikre at lesninger
fungerer teknisk. Herunder at modifikationer, graensesnit,
konverteringsprogrammer, autorisationsroller, og andre ob-
jekter, som er udviklet (programmeret) under projektet,
fungerer.

Integrationstest — Denne test skal sikre, at de nye forret-
ningsprocesser virker i sammenheng fra start til slut. Ud-
over en afprevning af de tekniske komponenter, sa afprover
testen ogsé forretningsprocedurer, manuelle processer, mv.
Testen opdeles i en test af ny funktionalitet og lokationer, og
en test af om eksisterende funktionalitet og lokationer sta-
digveek fungerer (regressionstest).

Brugeraccepttest — Denne test har til formal at teste bruger-
nes evne til at anvende systemet. Er de/vil de veere uddan-
net tilstraekkeligt? Kan en bruger ved hjeelp af brugervejled-
ninger og forretningsgange anvende systemet? Det bemeer-
kes, at der her er en potentiel konflikt ift. ensket om, at ud-
danne brugerne sa teet som muligt pa tidspunktet, hvor de
skal anvende lesningen, for at maksimere udbyttet af ud-
dannelsen. Derfor udferes testen ofte af superbrugere, som
tages ind i projektet pa et tidligere tidspunkt, og som delta-
ger i uddannelse, og brugersupport, og evt. brugerefterud-
dannelse.

Forretningssimulering — Dette testforleb gennemfores for
projekter med hej risiko. Testforlebet foretages umiddelbart
for den nye version tages i brug for en ny enhed (Testen sva-
rer til generalproven pd vores uropferelse i den nye opera).
Testen bestar af en simuleret “paralleltest”. I praksis foreta-
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Kvalitetssikring/QA

ges testen ved at tage en fuld kopi af produktionssystemet
og restore dette pa et testsystem (derved tester man, som en
sideeffekt, ogsa beredskabsprocedurerne).

Som det fremgar af ovenstaende tilsiger best practice for en
storre ERP-implementering et ganske omfattende testforleb
— helt pd samme méde, som ved sterre udviklingsopgaver.
Hvis man som ledelse bliver praesenteret for et meget be-
graenset testforleb pa f.eks. én maned for en storre ERP-im-
plementering, bor man undersoge dette forslag naermere.
Ledelsen ber derfor neje vurdere projektplanens testfrem-
gangsmade og vide, at investeringen i test i de fleste tilfeelde
betaler sig (det er ikke Lean/i sig selv veerdiskabende, men
i praksis ofte en nedvendighed for succes).

De fleste ved, at kvalitetssikring (QA) er vigtig, men det er
ofte sveert at konkretisere, hvad der forstas ved QA. Der kan
f.eks. veere tale om en gennemgang foretaget af interne eller
eksterne eksperter, og en gennemgang, hvor andre projekt-
medlemmer og projektledere gennemgar produkter, brugen
af dokument skabeloner og standarder, osv. Alle disse tek-
nikker er veerdifulde og ber anvendes.

Projektets tilgang til kvalitetssikring dokumenteres i projek-
tets kvalitetsplan.

Et eksempel pa en kvalitetssikringsteknik er faseafslut-
ningschecklister, som ogsé kan integreres i PRINCE2-meto-
dens faseafslutningsproces (se afsnit “Eksempler pa gene-
relle projektmetoder”). Faseafslutningschecklisten definerer
et seet af exit-kriterier, som skal veere opfyldt, for at projekt-
ledelsen kan godkende afslutningen af en fase. Eksempler
pa disse? er vist i nedenstdende tabel for dimensionen foran-
dringsledelse.

Omfang Organisationen har kendskab til de organisatoriske forandringer
og accepterer disse

Krav Organisationen forstar de organisatoriske forandringer og
accepterer disse

Lesning Organisationen udviser den planlagte og forventede forandrings-
parathed

Test Organisationen forstar og evner at handtere den nye forretnings-
model

1/Februar 2007

4) Hentet fra A-2 AS QA koncept.
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Tabel 1. Exitkriterier for forandringsledelse per implementerings-delfase

Om det overordnede exitkriterium er opfyldt, belyses igen
gennem et saet af underkriterier, her ligeledes illustreret for

dimensionen forandringsledelse:

Under kriteriums gruppe  Kriterium

Forandringsledelses-
program

Projektets forandringsledelsesprogram er tilstreekkeligt, og der er
afsat nedvendige midler i projektplanen.

Organisatorisk forandring

Omfanget af de overordnede organisatoriske forandringer er
identificeret og accepteret.

Intern forandrings-
parathed

Ledelsen har en faelles opfattelse af forandringsbehov og lgsnings-
model, og er fokuseret pa at gennemfore forandringen.

Intern forandrings-
modstand

Organisationen har den ngdvendige forandringskapacitet til at
kunne absorbere de organisatoriske eendringer.

Ekstern forandrings-
parathed

Samarbejdspartnere og kunder forventes at forsta og acceptere den
nye forretningsmodel.

Ekstern forandrings-
modstand

Omfanget af eendringer hos samarbejdspartnere og kunder er

identificeret.

Tabel 2. Eksempel pa underexitkriterier — forandringsledelse

30 s

Besvarelse af sadanne exitkriteriespergsmal er ofte subjekti-
ve. Der vil ofte veere tale om en grad af opfyldelse. F.eks. kan
alle i ledergruppen vaere enige med undtagelse af produkti-
onschefen. Derfor anvendes et faseafslutnings-scoreskema,
med slutrapportering f.eks. som illustreret nedenfor.
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Kriterium

Kommentar

Opfyldningsgrad

Forandringsledelse

— Forandringsledelses-
program

— Organisatorisk
forandring

— Intern forandrings-
parathed

— Intern forandrings-
modstand

Planen for handtering
af den forholdsvise store
modstand mod det nye
Financial Shared Service
Center er endnu uklare.

— Ekstern forandrings-
parathed

— Ekstern forandrings-
modstand

Flere leverandgrer har
modvilje mod at imple-
mentere elektroniske
fakturaer

Tabel 3. Faseafslutningsevalueringsskema — Omfang — Forandringsledelse

1/Februar 2007

I ovenstaende eksempel vurderede projektledelsen, at pro-
jektet ud fra et forandringsledelsessynspunkt kunne ga vi-
dere.

Vurdering af faseexitkriterier og seerlig en graduering af op-
fyldelsen giver erfaringsmeessigt anledning til gode og veer-
difulde diskussioner med projektledelsen og/eller styre-
gruppen. Problemer, som den enkelte kender, men som er
sveere at erkende, kommer pa bordet. Herved bliver det mu-
ligt at foretage en aktiv styring af problemerne, og facilitere
en konstruktiv lesningsdialog baseret pa fakta.

Exit-kriterierne er ogsé et godt veerktej i kommunikationen
med styregruppen. Problemerne kommer pa bordet, og sty-
regruppen far mulighed for at deltage aktivt i risikovurde-
ringen af projektet, og efterfelgende beslutninger for risiko-
minimering.

Omvendt er projektledelsen ofte imod QA, da den satter
spotlight pd emme punkter. Styregruppen ber derfor tage
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stilling til QA milepzele helt fra start som en del af godken-
delsen af kvalitetsplanen.

Yderligere eksempler pa hovedexitkriterier for implemente-
ringsfasen findes i bilag A.

Eksempler pa hjelpevaerktojer

Igennem hele artiklen har principper, processer, og los-
ningsmuligheder veeret skitseret. Erfaringerne har dog vist,
at en af de storste udfordringer i forbindelse med projekter-
ne er at finde de rette hjeelpevaerktejer, som effektivt kan un-
derstotte disse processer. I den forbindelse kan hjeelpevaerk-
tojer adressere problemstillinger pa forskellige niveauer. I
dette afsnit er kort skitseret folgende niveauer:

e Portefoljeniveauet
Projektniveauet

* Teamveerktojer

* De integrerede losninger

Portefoljeniveauet indeholder et overblik over de projekter,
som indgar i denne portefolje (typisk pa program- eller virk-
somhedsniveau). Mange virksomheder og organisationer
har i dag ikke et overblik over hvilke projekter som kerer og
skal kere i virksomheden, herunder hvilke mal de skal op-
fylde og hvilke ressourcer/investeringer de forbruger) — og
en lesning kunne veaere understottelse af software, der som
minimum sikrer dette overblik, og dermed muligger priori-
tering, opfelgning, malstyring etc. pa portefoljeniveau.

Et af de mange produkter, som fokuserer udelukkende pa
portefoljeniveauet er Focal Point. Et eksempel pa et skaerm-
billede fra denne applikation er vist pa neeste side.

ERP 1/Februar 2007
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Figur 10. Skeermbillede fra Focal Point applikationen

Projektniveauet

Teamveerktgjer

1/Februar 2007

Pa projektniveauet findes der mange eksempler pa projekt-
styringsveerktojer, og den mest kendte er Microsoft Projects.
Denne applikation er neermest blevet de facto standard, selv
om deres findes udmerkede og langt billigere alternativer
pa markedet. Af dem kan neevnes Project Workbench fra

Clarity.

Et traditionelt teamveerktej har i mange ar veeret Lotus No-
tes, som har understottet organisationer med en mulighed
for nem oprettelse af databaser. Disse databaser kunne ud-
vikles til mere eller mindre avancerede applikationer, som

kunne understeotte forskellige arbejdsgange.

Selv om Lotus Notes ogsé har gjort dette veerktej web-en-
abletien portal lesning, s& har mange andre vist sig pa dette
marked. Igen er Microsoft ved at skabe sig en dominerede
position med deres SharePoint produkt, men der findes al-
ternativer fra bade Oracle, BEA, SAP, IBM, og mange flere.

I denne kategori er der valgt ogsa at inkludere dokument-
styringsapplikationer (ogséd kaldet ESDH). Nogle vil sikkert
modseette sig, men i denne kontekst er det for at understotte
den konfigurationsstyring (dokumentstyring i PRINCE2-

terminologi), som er beskrevet tidligere i artiklen.

ERP
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Det sidste niveau er de integrerede lasninger, som potentielt
er meget omfattede, og nok ikke umiddelbart malgruppen,
som veerktgj til normale ERP-implementeringer, med min-
dre forretningen ligeledes har brug for en integreret projekt-
lgsning. Gartner Group definerer disse veerktejer inden for
begrebet PPM (Project and Portfolio Management).

I figuren nedenfor findes en oversigt over de mest kendte
PPM lesninger/leveranderer, som findes pa markedet. De
er delt op i tre kategorier:

ERP

De funktionelle ledere — En af Gartner Group defineret
gruppe, som de bedste PPM produkter pa markedet.
Denne gruppe har veeret i dette segment leenge, og har
lobende udviklet applikationen og har et enske om at
veere pa forkant med udviklingen.

De ERP-integrerede — Oprindeligt var leveranderen
ikke et sandt PPM applikationshus, men pga. deres on-
ske om at have et tilbud om bred funktionalitet, har man
siden udviklet dette. Microsoft er med her, selv om der
ikke er standard integration med Microsoft Project Ser-
ver og Microsofts ERP-produkter (MS Dynamics). Til
gengeeld er der en stor grad af integration med ovrige
produkter som MS Office-pakken og MS Sharepoint.

De PRINCE2-fokuserede — Dette er PPM applikationer
og verktojer, som er udviklet med det formal, at under-
stotte PRINCE2-projekter specifikt. PRINCE2 er valgt
her, men man finder tilsvarende applikationer for de ov-
rige projektledelsesmetoder.

1/Februar 2007
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“De funktionelle ledere...” “De ERP integrerede...” “De PRINCE2 fokuserede...”
ORACLE EPROJEET in a box
formey NIKU.
) @
MERCURY SAP

)‘ PRIMAVERA

PRINCI/PAL

TOOLBOX

Microsoft B p2msp
Pz

... 0g husk - dette er ikke en udtemmende liste, men blot eksempler!

Figur 11. Oversigt over eksempler pa PPM Igsninger fordelt pa “De funktionelt ledere”,
“De ERP-integrerede”, og “De PRINCE2-fokuserede”

1/Februar 2007

Feelles for de ovenstaende applikationer er, at de alle er pa-
rameterstyrede applikationer pa samme made, som traditi-
onelle ERP-systemer. Derfor ber de ogsa implementeres
med den samme tilgang, som skitseret i denne artikel — forst
skal processerne pa plads og ikke mindst metoden, og der-
efter skal der findes en applikation, som understotter den
valgte fremgangsmade.

6. Om forfatterne

Martin J. Ernst

De seneste 12 ar har Martin |. Ernst opndet en bred erfaring
med implementering af ERP- og standard-rammesystemer i
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offentlige og private virksomheder i Danmark og i udlan-
det, herunder gkonomistyring, portefeljestyring, program-
og projektledelse, opstilling af business cases og PPM-los-
ninger. Hans primeere rolle har veaeret radgiver, program-/
projektleder samt lesningsarkitekt.

Martin er selvsteendig konsulent og har tidligere veeret ansat
i Implement Consulting Group, IBM Business Consulting
Services, PriceWaterhouseCoopers Management Consul-
tants og Accenture.

Martin har bidraget med en reekke foredrag, artikler og
web-casts. Han er medlem af redaktionen af ERP-hdnd-bo-
gen, som udgives af Borsens Ledelseshandbeger.

Uddannelse: Civilingenier fra DTU (1998).
Certificeringer: PRINCE2 (2008), MSP (2007).

Steen Bruno Hansen

Steen Bruno Hansen er chefkonsulent hos A-2 A/S (www.a-
2.dk), som assisterer virksomheder og offentlige organisati-
oner med it-valg og implementering, og har tidligere veere
Senior Manager i Accenture. Steen har mere en 20 ars inter-
national ERP-implementeringserfaring, herunder erfaring
med globale, paneuropeeiske og lokale ERP-implementerin-
ger i offentlige og private virksomheder. Steen har erfaring
fra rollerne program-/projektleder, losningsarkitekt, m.fl.
Funktionelt har Steen implementeret stort set alle de omra-
der, som ERP-systemerne deekker.

Steen er cand.merc. fra Copenhagen Business School med
speciale i Strategisk Planleegning og Jkonomistyring.

E-mail: stbh@a-2.dk
Mobil: 2888 0109
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Bilag A — Eksempler pa hovedexitkriterier for
implementeringsfasen

Projektfase

Kriterium

© Borsen Forum A/S, Borsen Ledelseshandbeger

omrade

Omfang

Krav

Losning

Test

Forretnings-
maessig risiko

Projektets over-
ordnede risiko-
profil er kendt,
forstaet, og ac-
cepteret af rele-
vante interessen-
ter.

Projektets over-
ordnede risiko-
profil er kendt,
forstaet, og ac-
cepteret af rele-
vante interessen-
ter.

Projektets over-
ordnede risiko-
profil er kendt,
forstaet, og ac-
cepteret af rele-
vante interessen-
ter.

Projektets over-
ordnede risiko-
profil er kendt,
forstaet, og ac-
cepteret af rele-
vante interessen-
ter.

Omfang

Projektets om-
fang og leveran-
cer er klart defi-
neret og accep-
teret.

Den aftalte los-
ning er entydigt
defineret og
forventnings-
afstemt.

Det aftalte scope
er leveret.

Det aftalte scope
er leveret og los-
ningen virker.

Business case

Business casen er
klar, troveerdig
og acceptabel.

Business casen er
opdateret klar,
troveerdig og
acceptabel.

Business casen er
opdateret, klar,
troveerdig og
acceptabel.

Business casen er
opdateret, klar,
troveerdig og
acceptabel.

Interessenter

Projektets inte-
ressenter har
kendskab til de
nye forretnings
processer og ac-
cepterer disse.

Projektets inte-
ressenter forstar
de nye forret-
nings- processer
og accepterer
disse.

Projektets inte-

ressenter forstar
lesningen og ac-
cepterer denne.

Projektets inte-
ressenter har
afprovet los-
ningen og accep-
terer denne.

Forandrings-

Organisationen

Organisationen

Organisationen

Organisationen

ledelse har kendskab til | forstar de orga- udviser den plan- | forstar og evner
de organisatori- | nisatoriske for- lagte og forven- | at handtere den
ske forandringer | andringer og ac- | tede foran- nye forretnings-
og accepterer cepterer disse. dringsparathed. model.
disse.

Uddannelse Fremgangsma- Den overordne- Den udarbejde- Planlagt bruger-

den for uddan-
nelse er kendt og
accepteret.

de uddannelses-
plan er kendt og
accepteret af or-
ganisationen.

de treenings-

plan, kursusspe-
cifikationer m.v.
er tilstraekkeligt
og godkendt af
organisationen.

uddannelse er
gennemfort.

Proces model-
lering

Omfanget af a&en-
dringer til forret-
ningsprocesserer
kendt, forstaet
og accepteret.

De nye forret-
ningsprocesser
er beskrevet,
fuldsteendige
og accepterede.

De nye forret-
ningsprocesser er
beskrevet i detal-
jer, fuldsteen-
dige og accep-
terede.

De nye forret-
ningsgange er
beskrevet som,
fuldsteendige,
forstaet og
accepterede.

Lasning

Losningens
teknologi-grund-
lag er kendt og
accepteret.

Losningens
teknologi-grund-
lag er kendt og
accepteret.

Losningens
teknologigrund-
lag er udviklet i
henhold til krav.

Lgsningen fun-
gerer i henhold
til krav og funge-
rer i praksis.
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Test Ambitionsni- Ambitionsni- Testprocessen Den planlagte
veauet for test veauet for test er planlagt og test er gennem-
er kendt og ac- er kendt og ac- accepteret. fort, og linje-
cepteret. cepteret. organisationen
har formelt god-
kendt og accep-
teret lgsningen.
Data Ambitionsni- Der er udarbej- Konverterings- Alle datakonver-
veauet for data- | det detaljerede processer og terings-proces-
konvertering er kravspecifikatio- | -data er klar til ser er testet og
kendt og accep- ner for alle kon- | testfasen. virker. Datakvali-
teret. verteringsobjek- teten er formelt
ter. godkendt og ac-
cepteret.
Udrulning Den overord- Den overordne- Den overordne- Den detaljerede

nede opstarts-
strategi (Go-live
strategi) er tro-
veerdig og accep-
tabel for forret-
ningen.

de opstartsstra-
tegi (Go-live stra-
tegi) er troveer-
dig og accepta-
bel for forret-
ningen.

de opstarts stra-
tegi(Go-live
plan) er troveer-
dig og forstaet af
relevante parter.

opstartsplan,
check-liste, og
support organi-
sation er pa
plads, og forsta-
et af relevante
parter.

It-infrastruktur

Teknologimodel-
len er kendt og
acceptabel. Der
er udviklet pro-
totyper for kriti-
ske nye teknolo-
gi-komponenter.

Teknologimodel-
len fungerer i
udviklingssitua-
tion.

Teknologi mo-
dellen er feerdig-
udviklet.

Teknologi mo-
dellen fungerer
og er klar til at
blive implemen-
teret for evt.
eksisterende
brugere.

Projektledelse

Projektledelsen
er baseret pa
best practice og
anerkendte
veerktojer, og de
anvendes af pro-
jektet.

Projektledelsen
er baseret pa
best practice

og anerkendte
veerktojer, og de
anvendes af pro-
jektet.

Projektledelsen
er baseret pa
best practice

og anerkendte
veerktgjer, og de
anvendes af pro-
jektet.

Projektledelsen
er baseret pa
best practice

og anerkendte
veerktgjer, og de
anvendes af pro-
jektet.

Ressourcer Projektet har de | Projektet har de | Projektet har de | Projektet har de
ngdvendige res- | nedvendige res- | nedvendige res- | ngdvendige res-
sourcer med de sourcer med de sourcer med de sourcer med de
kreevede kompe- | kraeevede kompe- | kreevede kompe- | kraevede kompe-
tencer. tencer. tencer. tencer.

@konomi Projektekonomi- | Projektekonomi Projektokonomi Projektekonomi
enersundogiht. | enersundogiht. | enersundogiht. | enersundogiht.
plan og budget. | plan og budget. | plan og budget. | plan og budget.

Kvalitet Projektet kvali- Projektet folger | Projektet folger Projektet folger

tetssikringspro-
gram er kendt og
tilstraekkeligt.

kvalitetssikrings-
programmet.

kvalitetssikrings-
programmet.

kvalitetssikrings-
programmet.

Tabel 4. Eksempler pa hovedexitkriterier fra implementeringsfasen. Kilde: Al2 A/S's QA

koncept
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