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Forord  

Vi vil gerne benytte denne lejlighed til at udtrykke taknemmelighed over for de personer, der 

har bidraget til udarbejdelsen af dette speciale. 

 

Vi vil gerne takke vores specialevejleder, Nina Boulus-Rødje, for sparring undervejs i 

processen. 

 

Derudover vil vi også gerne takke Schneider Electric A/S og Fors A/S, som har givet os 

muligheden for at føre specialet til ende, i form af vidensdeling og fleksibilitet. 
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Abstract  

The master’s thesis constitutes a collaborative case study conducted in partnership with Fors 

A/S, a utility company and Schneider Electric, a specialist in energy management. The study 

focuses on the specific replacement of Supervisory Control and Data Acquisition (SCADA) 

systems at Fors. The objective of this research is to explore the internal needs that must be 

addressed during the SCADA system replacement and to identify strategies for successful 

implementation within Fors’ strategic context. The study adopts a qualitative research 

methodology, employing semi-structured interviews, focus group interviews, observations, and 

workshops to gain insights into the experiences and perspectives of the stakeholders involved 

in the system replacement. 

The theoretical framework incorporates Orlikowski’s technological frames, a transformation 

strategy, and selected elements of change management. These theoretical concepts are used to 

guide the analysis and interpretation of the empirical findings. The research concludes that 

viewing the SCADA system replacement as a comprehensive digital transformation rather than 

a simple system upgrade is crucial. One important finding is the comprehensive nature of 

digital transformation and the need for management to prioritize activities that involve 

employee perspectives.  Furthermore, acknowledgement that digital transformation often 

necessitates trade-offs within the value chain, impacting employees is a crucial aspect. Overall, 

the inclusion of employee perspectives enables Fors to cultivate a more inclusive and 

successful transformation process. 

 

Keywords: Transformationsstrategi, Organisatorisk forandring, SRO, Digital Transformation.  
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0. Begrebsafklaring 
 

Begreb Beskrivelse 

IGSS   En forkortelse for Interactive Graphical SCADA-system, som er 

en avanceret automatiseringssoftware (Schneider Electric 

Danmark A/S, s.d.-d)., der anvendes i Fors’ nuværende SRO-

løsning.  

NIS2-direktiv Betegnelsen for en EU-lovgivning, der adresserer cybersikkerhed. 

Den indebærer blandt andet styrkede sikkerhedskrav til 

medlemsstaterne gennem indførelse af skærpede 

tilsynsforanstaltninger og håndhævelseskrav  
(Europa-Parlamentet, 2023).  

OT/ OT-chef Chef for Operationel Teknologi (Bilag 4, 2023) 

Slutpunkter Fysiske enheder, der kan oprette forbindelse til et 

computernetværk og udveksle oplysninger med det (Microsoft, 

s.d.). 

Smart Connected Systems Et system der udgøres at tre kerneelementer: Fysiske 

komponenter (udstyr), smarte komponenter (styringsenheder, 

sensorer) og tilslutningskomponenter (protokoller, netværk), og 

kan indsamle data, behandle data og interagere med andre enheder 

(Porter & Heppelmann, 2015) 

SRO En forkortelse for Styring, Regulering og Overvågning 

(Logimatic (s.d.). (På engelsk SCADA, Supervisory Control and 

Data Acquisition (Biegańska, 2022)) 

System Platform  Schneiders AVEVA System Platform, som er en skalerbar 

softwareplatform, designet til at understøtte SRO-applikationer 

(Schneider Electric Danmark A/S, s.d-a). 

 

Tabel 1: Begrebsafklaring 
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1. Introduktion 

1.1 Indledning  

En succesfuld digital transformation kræver ifølge MIT professoren George Westerman, både 

ændringer i processer og tankegange: “Digital transformation requires changes to processes 

and thinking — changes that span your internal organizational silos” (Westerman, Bonnet & 

McAfee, 2014: 163). Westermans postulat er en indsigtsfuld erklæring om, at digital 

transformation kræver mere end blot teknologiske ændringer og ligger op til overvejelser om 

behovet for organisatoriske tilpasninger og kulturelle forandringer i organisationen. Adskillige 

virksomheder formår ikke at udnytte det fulde potentiale af digitale teknologier, da ledelsen 

mangler en realistisk vision for den digitale fremtid. Det er i den forbindelse væsentligt at 

forstå, at digital transformation ikke blot handler om implementering af teknologi, men mere 

om at skabe en ny mentalitet, der omfavner forandring og udfordrer konventionelle tankegange 

i virksomheder (Westerman et al., 2014: 1-2, 94-101). 

 

Digital transformation karakteriseres som en omfattende organisatorisk omstrukturering ved 

hjælp af digitale teknologier, der blandt andet indebærer ændringer i arbejdsprocesser og intern 

kommunikation. Transformationen er en kontinuerlig proces, som forudsættes af regelmæssige 

justeringer af tjenester, processer og produkter. Udover implementeringen af teknologiske 

løsninger forventes en digital transformation også at medføre ændringer i organisationskulturen 

(Mergel, Edelmann & Haug, 2019). 

 

I forsyningssektoren spiller SRO-anlæg en afgørende rolle, idet det faciliterer dataindsamling 

og tilsynskontrol gennem styring, regulering og overvågning af forskellige forsyningsanlæg i 

et integreret system. Et anlæg består af ét eller flere SRO-systemer, som tjener 

brugergrænseflade for tilkoblede fjernstyringsenheder samt tilhørende klienter (Biegańska, 

2022). 

 

Dette speciale har til hensigt at undersøge den forestående SRO-udskiftning i 

forsyningsselskabet Fors, som forventes at omfatte ændringer i arbejdsprocesser og 

karakteriseres som en digital transformation. Gennem konkrete eksempler og indsigt vil 

undersøgelsen belyse den afgørende rolle, lederskabet har, i at facilitere en dybdegående 

forandring og sikre succes for den digitale transformation.   
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1.2 Præsentation af virksomhedssamarbejde 

Schneider Electric er en global virksomhed, der opererer på verdensplan med mere end 128.000 

medarbejdere. Virksomheden har specialiseret sig i energioptimering og har til formål, at 

optimere deres ressourcer med et bæredygtigt fokus (Schneider Electric Danmark A/S, s.d-c). 

Schneider er anerkendt inden for at rådgive virksomheder i bæredygtige og effektive digitale 

løsninger, som tilbyder digital transformation gennem integration af innovative proces- og 

energiteknologier, der strækker sig fra slutpunkter til cloud-integrationer (Schneider Electric 

Danmark A/S, s.d-b). 

 

Specialet er opstartet i samarbejde med Schneider, på baggrund af deres erfaringer med 

konkrete situationer og digitale løsninger på markedet. Specialet har derefter indgået et konkret 

samarbejde med Fors, som et casestudie der danner udgangspunktet for undersøgelsen.  

 

Fors er et kommunalt ejet forsyningsselskab i Roskilde, som leverer vand, varme, 

spildevandsrensning, affaldshåndtering og genbrugsfaciliteter til kommunerne Holbæk, Lejre 

og Roskilde (Fors A/S, s.d). Dette speciale er et resultat af et samarbejde etableret med Fors, 

på baggrund af deres aktuelle situation med en planlagt udskiftning af deres SRO-systemer.  
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1.3 Problemfelt 

Fors har omkring 200 medarbejdere og har til formål at varetage distribution af fjernvarme og 

vand samt rensning af spildevand. Selskabet anerkender et kollektivt ansvar i at sikre 

bæredygtighed og miljøbeskyttelse (Fors A/S, s.d). De anvender deres SRO-anlæg til styring, 

regulering og overvågning af varmeværker, spildevandsanlæg og vandværker. I dag anvendes 

der forskellige SRO-systemer på tværs af fjernvarme-, vand- og spildevandsområdet (Bilag 1, 

2023). 

 

Fors står over for daglige udfordringer i anvendelsen af deres nuværende SRO-systemer, 

herunder udfordringer med manuelle målinger, integrationsproblematikker og et behov for 

ekspertise fra eksterne programmører med særlige it-kompetencer. Desuden oplever Fors 

udfordringer med at gøre data brugbare og synlige, hvilket giver anledning til usikkerhed om 

deres datas validitet. Fors har et ønske om at træffe beslutninger baseret på et mere digitaliseret 

grundlag og optimere SRO-systemernes udnyttelse, for at opnå pålidelige data. Som led i deres 

strategiske plan har de besluttet at implementere et nyt SRO-system, der skal erstatte Fors 

eksisterende SRO-systemer (Ibid.). 

 

Imidlertid mangler Fors en konkret strategi for gennemførelsen af systemudskiftningen.  

(Ibid.). På baggrund heraf, har nærværende speciale til formål at undersøge den digitale 

transformation som Fors står overfor – specifikt i tilknytning til den forestående 

systemudskiftning. Systemudskiftningen er påvirket af eksterne krav, som Fors er forpligtet til 

at overholde, herunder NIS2-direktivet. Denne undersøgelse vil fokusere på øvrige faktorer, 

der bør indarbejdes i en strategisk planlægning af transformationen.   

 

Nærværende speciale har til hensigt at undersøge, hvordan Fors kan opnå en effektiv og 

succesfuld planlægning af den forestående systemimplementering. Specialet fokuserer på at 

undersøge, hvordan implementeringen af et nyt SRO-system imødekommer Fors’ interne 

behov og adresserer eksisterende udfordringer. Dette gøres potentielt med udgangspunkt i et 

nyt system, udbudt af Schneider.  
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1.4 Problemformulering 

Hvordan sikres det, at Fors effektivt imødekommer interne behov i forbindelse med en 

udskiftning af SRO-systemer, og hvordan kan denne realiseres i overensstemmelse med Fors’ 

strategiske kontekst? 
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2. Specialedesign 

Følgende illustration præsenterer en holistisk gennemgang af specialets design og proces, 

hvilket omfatter både den praktiske udførelse af både specialet og afhandlingsprocessen. 

Illustration 1: Specialedesign 
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3. Forskningsdesign 

Det følgende afsnit har til formål at introducere læseren til de metoder, der er anvendt til at 

indsamle specialets empiriske viden. Det omfatter processen og konceptet for indsamlingen af 

den anvendte empiri. 

3.1 Introduktion til empiriindsamlingen 

I undersøgelsens empiriindsamling er grounded-theory tilgangen (Kvale & Brinkmann, 2009: 

224) blevet anvendt for at opnå en dybere forståelse af behovene til udskiftningen af SRO-

systemet. Empiriindsamlingen i specialet er blevet udført ved brug af eksplorativ tilgang i form 

af møder, semistrukturerede interviews, observation, workshops og et fokusgruppeinterview. 

Denne eksplorative og iterative indsamlingsproces har tilladt en kontinuerlig revurdering af 

den opnåede indsigt samt tilpasning af fremtidige interviews (Ibid.). Fokusgruppeinterviewet 

er blevet anvendt som et supplerende værktøj til yderligere udforskning og bekræftelse af 

tidligere udsagn. Derfor indgår fokusgruppeinterviewet ikke i specialets meningskondensering, 

der præsenteres i afsnit 3.6.  

 

På baggrund af de teoretiske værktøjer, der er anvendt til at diskutere specialets resultater, kan 

specialet betragtes som en abduktiv undersøgelse (Bryman, 2016: 394). Dette begrundes i den 

eksplorative empiriindsamling, efterfulgt af en diskussion af resultaterne, ved hjælp af de 

teoretiske værktøjer.  

3.2 Konceptualisering af undersøgelsen 

Hver undersøgelse er blevet planlagt individuelt med det formål at opnå en dyb indsigt og 

forståelse af det specifikke emne, fra fagpersoner med relevante erfaringer og perspektiver. 

Udvalget af deltagere er blevet foretaget i overensstemmelse med undersøgelsens formål, og 

de blev samtidig informeret herom. Den overordnede struktur af undersøgelsen er baseret på 

nedenstående illustration, der identificerer områder, som er afgørende for Fors i forbindelse 

med udskiftningen. Nedenstående model er specialets første udgangspunkt til 

konceptualiseringen. Derfor præsenteres en opdateret version af modellen i afsnit 3.8, til 

forståelse af processen og hvordan den endelige konceptualisering kan illustreres.  
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Ikke alle områder er dog lige relevante, og derfor er der gjort nogle begrænsninger under 

empiriindsamlingen, som er baseret på grounded-theory tilgangen. Specifikt er ”Lov og Krav 

– NIS2” og ”Ressourcer” ikke fokuspunkter i undersøgelsen, og vil derfor heller ikke være 

gennemgående i specialet. Begrundelsen heraf uddybes i afsnit 3.6. Nedenfor præsenteres de 

temaer, der er identificeret under empiriindsamlingen, for at give et overblik over den 

indsamlede empiri og dens formål: 

 

Interview Formål Tema  

Uformelle møder med Fors Introduktion til Fors samt fælles skabelse af 

projektgrundlag for undersøgelsen (Bilag 1, 2023) 

Videns indsamling 

Semistruktureret interview 

med OT-chef hos Fors 

Skabe en overordnet forståelse for visionen og 

strategien bag SRO-udskiftningen ud fra et 

beslutningsperspektiv (Bilag 4, 2023) 

Beslutning 

Semistruktureret interview 

med produktionsdirektøren 

hos Fors 

Skabe en overordnet forståelse for visionen og 

strategien bag SRO-udskiftningen ud fra et 

ledelsesperspektiv (Bilag 5, 2023) 

Strategi 

 

Informationsmøde med 

Schneider  

Skabe en overordnet forståelse for Schneider SRO-

produkter (Bilag 6, 2023) 

Videns indsamling 

Workshop med 

systembrugere/medarbejdere 

hos Fors 

Opnå forståelse og indsigt for Fors eksisterende 

SRO-systemer og udstyr, samt brugernes anvendelse 

af dem (Bilag 8, 2023) 

Brugernes 

perspektiv og 

praksis 

Illustration 2: Fokusbillede 1 
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Observation af workshop 

med Schneider og Fors 

Opnå indsigt i brugernes behov og holdninger samt 

indsigt i en mulig anvendelse af et fremtidigt SRO-

system fra Schneider (Bilag 9, 2023) 

Brugernes 

perspektiv og 

praksis 

Fokusgruppeinterview med 

systembrugere/medarbejdere 

hos Fors 

Skabe en diskuterende dialog med medarbejdere fra 

forskellige arbejdsområder, for at opnå indsigt i deres 

holdning til transformationen (Bilag 13, 2023). 

Brugernes 

perspektiv og 

praksis 

 

Tabel 2: Empirioversigt 

 

3.3 Det kvalitative forskningsinterview 

Der er anvendt kvalitative forskningsinterviews, som metode til at forstå verden gennem 

udvalgte interviewpersoners holdninger og synspunkter (Kvale & Brinkmann, 2009: 17). 

Valget af metoden understøtter processen til at besvare problemformuleringen, da der søges 

viden om de organisatoriske forhold der gør sig gældende hos Fors. Desuden giver metoden 

mulighed for både uddybende og opfølgende spørgsmål, hvilket er relevant for specialets 

undersøgelse (Ibid.). Der er udført semistrukturerede forskningsinterviews til de to 

enkeltpersoninterviews, idet disse generelt sigter mod at forstå informanternes oplevelser og 

holdninger til den digitale transformation (Ibid.: 43). Der er foretaget et fokusgruppeinterview 

med medarbejdere hos Fors på baggrund af de forudgående empiriske indsamlinger. 

Intentionen har været at opnå en dybere indsigt i medarbejdernes synspunkter relateret til 

problemformuleringen. Fokusgruppeinterviews består typisk af en modereret diskussion med 

seks til ti deltagere. Denne metode er præget af en ikke-direktiv interviewstil, hvor det primære 

fokus er at frembringe en bred vifte af synspunkter vedrørende det emne, der er i fokus (Kvale 

& Brinkmann, 2009: 170). Ved at tilrettelægge fokusgruppeinterviewet som det sidste i 

undersøgelsen, har det medført at moderatoren har haft en solid baggrundsviden om 

medarbejdernes arbejdspraksis og udskiftningen af SRO-systemerne. Dette har netop bidraget 

til, at moderatoren har udvist større sikkerhed og forståelse for hvilken situation medarbejderne 

står i, og dermed også skabt en tryg atmosfære for deltagerne. 

 

En kvalitativ tilgang er kompatibel med grounded-theory, der bidrager til en dybere indsigt hos 

medarbejdere og ledere hos Fors, da forskningsspørgsmålene kan tilpasses. En udfordring ved 

den anvendte tilgang er dog evnen til at stille opfølgende spørgsmål, som Kvale og Brinkmann 

(2009: 159) også påpeger, da evnen til at lytte er mindst lige så vigtig som evnen til at anvende 

spørgeteknikker. For at imødekomme denne udfordring deltog der mindst to fra 
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specialegruppen til hvert interview – én moderator og én eller to observatører. 

For hvert formelle interview er der udarbejdet interviewguides, der er inspireret af Kvale og 

Brinkmanns (2009: 122) syv faser i interviewundersøgelser. Tematiseringen, som er den første 

fase, er blevet anvendt for at konkretisere og formulere formålet med hvert interview, og den 

er blevet tilpasset undervejs i forbindelse med opnåelsen af nye indsigter, som er en central del 

af grounded-theory tilgangen. 

 

3.3.1 Transskribering 

Alle formelle interviews er transskriberet med henblik på det analytiske arbejde. 

Transskriberingsprocessen har været fordelt mellem flere personer, og der er foretaget valg 

angående transskriberingskonventioner. Der findes ingen specifikke regler for transskribering 

af formelle interviews (Ibid.: 202), derfor er retningslinjerne i specialet baseret på, hvilke 

forhold der har været relevante til at kunne analysere dem. Der er specifikt taget højde for, at 

lydoptagelser er af høj kvalitet, og sikring af, at mindst to deltagere optog hvert interview med 

henblik på at undgå risikoen for tab af information grundet tekniske udfordringer. I 

transskriberingen er rømmelser, tænkepauser og udråbsord undladt. Dette er gjort for at lette 

læsningen af transskriberingerne og arbejdet med kodningen. I denne undersøgelse vurderes 

det ikke at være essentielt at fremhæve tænkepauser eller overflødige ord. Fokus ligger derimod 

på indholdet af det, der bliver sagt, og ikke på måden hvorpå det bliver sagt. 

 

3.3.2 Grundlæggende etiske overvejelser 

I forbindelse med interviewundersøgelser er det afgørende at inddrage etiske overvejelser for 

at beskytte informanternes integritet og rettigheder, da deres svar bliver dokumenteret og delt 

(Kvale og Brinkmann, 2009: 80). Derfor er der foretaget etiske overvejelser i denne 

undersøgelse. I overensstemmelse med konceptualiseringen og designet af interview-

undersøgelsen er de etiske overvejelser mere specifikt integreret med inspiration fra de syv 

forskningsfaser, som beskrives af Kvale og Brinkmann (2009: 81). Der er lagt vægt på 

tematiseringen, altså formålet med interviewet, og det formål, der ikke blot gavner den 

videnskabelige værdi, men også sigter mod at forbedre informanternes situation (Ibid.). Dette 

er blevet gjort ved at stille kritiske spørgsmål om nuværende og fremtidige arbejdspraksisser 

og forhold hos Fors, hvilket resulterer i viden, der kan anvendes til at opnå bedste praksis for 

både systemet og medarbejderne hos Fors. Informanterne er blevet udbedt om samtykke, i 

forhold til anonymitet og optagelse af interviewet (Ibid.). Uanset informanternes samtykke, er 



 

 

Gruppenr.: SK14203 – Speciale 

 

17 

det besluttet at anonymisere alle navne i specialet. Der refereres derfor kun til stillinger, da 

disse kan have betydning for resultaterne i forhold til leder- og medarbejderperspektivet. 

Beslutningen om at anonymisere navne er truffet for at beskytte informanternes sikkerhed og 

undgå, at deltagerne føler sig udstillet med hensyn til deres holdninger om arbejdspladsen. 

Derudover er der gjort antagelse om, at der er en risiko for, at nogle medarbejdere siger noget 

uhensigtsmæssigt, som de ikke vil overveje yderligere, hvis det bliver fremlagt for andre, 

selvom de blev informeret om det fra begyndelsen. 

3.4 Observation 

Specialets observationer er baseret på Schneiders workshop, der illustrerede en ny System 

Platform, som mulig erstatning til Fors’ nuværende SRO-systemer. Observation muliggør 

indsigt i reelle arbejdsprocesser og samarbejdsmønstre (Bødker, Kensing & Simonsen, 2008: 

273), og har været et essentielt værktøj til indsamling af empiri til specialet. Bødker et al. (2008: 

273) beskriver to forskellige observationstilgange: deltagende observation og fluen-på-væggen 

observation. I den gældende konstellation var det ikke muligt for specialegruppen at deltage 

og udføre arbejdet. Specialegruppen har derfor observeret som fluen-på-væggen under 

workshoppen. Formålet med observation har været at opnå dybere viden og indsigt i 

samarbejdet mellem Fors og Schneider, samt at indsamle de muligheder og udfordringer de 

hver især pointerer og står overfor. 

3.5 Workshop 

En workshop kan bruges som en teknik, til at danne en forståelse af brugeres arbejdspraksis, 

ved at indsamle og bearbejde informationer om et givent tema (Bødker et al., 2008: 278). Der 

er blevet afholdt tre workshops med repræsentanter fra hvert af Fors’ tre fagområder, for at få 

et større indblik i forskelle og ligheder mellem områderne samt behov og forventninger til det 

fremtidige SRO-system.  

 

Indledningsvis blev workshoppen inddelt i to aktiviteter; mapping af systemer og udarbejdelse 

af et affinitetsdiagram. Intentionen med mapping, var at få de ansatte til at kortlægge deres 

interaktioner med SRO-systemerne, enten ved hjælp af skitser eller tekst. Det blev erfaret, at 

den nuværende arbejdspraksis er kompleks, hvilket resulterede i beslutningen om at fokusere 

på affinitetsdiagrammet. Et affinitetsdiagram består af post-it notes, som bruges til at skabe 

struktur og overblik over større mængder data (Ibid.: 289). Det skal pointeres, at der er afveget 
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fra det klassiske affinitetsdiagram, og der er på forhånd udarbejdet fem overskrifter: 

arbejdsproces, nuværende udfordringer, fremtidige behov, forventninger til det nye system og 

bekymringer for det nye. En dialog blev indledt ud fra overskrifterne, og udsagn blev noteret i 

stikordsformat undervejs, samt placeret under den pågældende overskrift. Denne aktivitet blev 

gennemført med Fors’ tre fagområder, som hver blev tildelt en farve, for at kunne sammenligne 

udtalelser; vandområdet blev tildelt farven blå, varmeområdet farven rød, og spildevand farven 

gul (Bilag 7, 2023). Dette har bidraget til, et konkret overblik over den nuværende 

arbejdspraksis, behov og forventninger til det nye SRO-system samt diskussionspunkter til det 

senere gennemførte fokusgruppeinterview. Workshoppen er transskriberet, og på baggrund 

heraf er der udarbejdet en rapport (Bilag 8, 2023), hvori udsagnene er præciseret.    

3.6 Analysestrategi 

Det følgende afsnit præsenterer specialets analysestrategi med inspiration fra Kvale og 

Brinkmanns meningskondensering. Strategien er opdelt i to faser, og resultatet heraf udgør 

fundamentet for specialets empiriske analyse.   

 

Meningskondensering er en kodningstilgang til interviews, hvor udtalelser kondenseres og 

efterfølgende forkortes til præcise udsagn. Tilgangen opdeles i to tabelkolonner: naturlig 

enhed, der repræsenterer de oprindelige citater, og centralt tema, der afspejler den 

sammenfattede hovedbetydning af udsagnene (Kvale & Brinkmann, 2009: 227-229).  Derved 

opnås en oversigt over empirien ved at analysere og kode alle transskriptioner, for at 

identificere de udsagn, der danner grundlaget for struktur og indhold i analysen. Specialets 

tilgang adskiller sig fra Kvale og Brinkmanns (2009) definition, der anvender det centrale tema 

som et sammenfattende udsagn fra den naturlige enhed. I modsætning hertil bruger specialet 

det centrale tema som en beskrivelse, udtrykt i egne ord, af den naturlige enhed. Dette initiativ 

har bidraget til en mere struktureret og præcis analyse af de udvalgte udtalelser.   

 

Specialets interviews, karakteriseres som eksplorative frem for teoretisk konstrueret, hvilket 

har resulteret i en opdeling af kodningsprocessen i to faser. Den første fase (Bilag 10, 2023) er 

opdelt i otte overordnede temaer, på baggrund af illustration 2: vision, strategi, beslutninger, 

forventede fordele, barrierer, behov, kompetencer og arbejdspraksis. Disse temaer har 

kontinuerligt gennemgået en udvikling, da ressourcer og lov og krav, gradvist blev udfaset, og 

ændrede sig til et organisatoriske perspektiv. Hvert tema fungerer som en overskrift i den første 
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fase, hvortil seks skemaer er blevet tilføjet og opdelt i tre kolonner: naturlig enhed, centralt 

tema og sidetal. De seks skemaer repræsenterer de seks transskriptioner, der er blevet kodet. I 

processen blev empirien gennemgået, og når en udtalelse kunne relateres til et specifikt tema, 

blev citatet markeret og indsat i det tilhørende skema under kolonnen naturlig enhed. Denne 

procedure blev gentaget for alle otte temaer.  

 

Som forberedelse til fase to, blev den første fase gennemgået grundigt, hvor de naturlige 

enheder, som blev identificeret i den første fase, blev undersøgt nærmere. Ved denne 

gennemgang blev det observeret, at visse temaer indbyrdes understøttede hinanden. Som 

resultat heraf består fase to (Bilag 11, 2023) af seks overordnede temaer: vision og forventede 

fordele, strategi og beslutninger, behov, kompetencer, barrierer og arbejdspraksis. Hertil blev 

der tilføjet en ekstra kolonne, da det blev fundet nødvendigt at omplacere nogle af de naturlige 

enheder, ud fra relevans til andre temaer. Kolonnerne i de seks skemaer blev opdelt som 

følgende: naturlig enhed, centralt tema, sidetal og tema 1, hvor sidstnævnte henviser til den 

første fase, hvor den pågældende naturlige enhed kan findes. Afslutningsvis blev temaet 

arbejdspraksis opdelt i to nye temaer: nuværende arbejdspraksis og fremtidige arbejdspraksis, 

og de naturlige enheder blev efterfølgende kategoriseret og fordelt.  

 

På baggrund af specialets meningskondensering, er analysen inddelt i to analyseoverskrifter, 

hvor der er to tilhørende underoverskrifter. Analysens første overskrift er det strategiske 

grundlag, som udgøres af underoverskrifterne vision og forventede fordele og strategi og 

beslutninger. Analysens anden overskrift er systembrugernes arbejdspraksis, som udgøres af 

underoverskrifterne nuværende arbejdspraksis og fremtidige arbejdspraksis. Dette fremgår i 

afsnit 5. 

3.7 Perspektiver på valg af metode 

De kvalitative metoder anses som særligt værdifulde for at besvare problemformuleringen og 

opnå en dybere forståelse og indsigt, hvilket er formålet med undersøgelsen. Spørgsmålet om 

generalisering af resultaterne opstår i denne sammenhæng. Generalisering af resultaterne 

afhænger af, om de har lokal interesse eller om de kan anvendes i andre undersøgelser med 

samme resultat (Kvale & Brinkmann, 2009: 287). Da denne undersøgelse specifikt betragtes 

som et casestudie, udført for at opnå en bedre forståelse af Fors som en bestemt case, vil 

værdien af en bedre forståelse sjældent blive betvivlet i denne situation (Ibid.: 288). Det er 
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derfor mere naturligt at overveje, hvordan resultaterne kan generaliseres (Kvale & Brinkmann, 

2009: 288). Der argumenteres også for, at kontekstafhængig viden er mere værdifuld end 

bestræbelserne på at opnå en universel teori, der er kontekstafhængig (Ibid.: 291). Dette var 

ikke formålet med undersøgelsen, da fokus specifikt lå på Fors, som ikke er kontekstafhængig. 

Det er dog værd at nævne, at resultaterne indikerer, at andre forsyningsselskaber, der står over 

for en lignende transformation, kan drage nytte af den opnåede viden om transformationen hos 

Fors. Ikke desto mindre blev de kvalitative metoder anvendt i dataindsamlingen, da muligheden 

for at stille opfølgende spørgsmål var af væsentlig betydning. 

3.8 Sammenfatning 

Ud fra ovenstående afsnit er følgende illustration 4 inddraget for at præsentere det endelige 

fokusbillede. Dette giver et overblik over hvordan det endelige udfald kan illustreres efter 

grounded-theory tilgangen: 

 

 

 

 

 

  

Illustration 3: Fokusbillede 2 
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4. Forskningsfeltet og det teoretiske værktøj 

Det følgende afsnit præsenterer en sammenstilling af teoretiske værktøjer, samt udvalgte 

hovedpunkter og begreber fra forskningsfeltet. De teoretiske værktøjer Technological frames, 

Forandringsledelse og en tilgang til transformationsstrategi, anvendes eksplicit i afsnit 6 med 

henblik på at belyse problemstillingen og specialets formål. De relevante hovedpunkter og 

begreber fra det eksisterende forskningsfelt demonstrerer perspektiver, der er relevante for 

specialets arbejde, og styrker forståelsen af emnet. 

4.1 Organisatorisk systemimplementering  

I betragtning af specialets fokus på en ønsket systemudskiftning, fra flere systemer til ét system, 

har det været relevant at undersøge koncepter, der kan bidrage med forslag til en effektiv 

udvikling af et sådan SRO-system. Et nyt koncept, der er relevant i denne sammenhæng, er 

one4all, et softwareværktøj til udvikling af ét SRO-system, med mulighed for generering af 

forskellige brugervisninger baseret på den enkelte brugers rolle, behov og tilladelser. Dette 

koncept er tidligere blevet afprøvet hos en vandforsyningsvirksomhed, hvor krav til SRO-

systemer er blevet identificeret. Herunder krav til brugertilpassede visninger, eksport af data-

tags og skalérbarhed (Vaduva, Pop & Valean, 2022). Dette koncept kan relateres til Fors’ ønske 

om at implementere et integreret system, hvilket fremgår af diskussionen.  

 

I arbejdet med organisatorisk systemimplementering, beskæftiger social kognition sig med 

hvordan menneskets fortolkning af verden, påvirker dets handlinger. For at undersøge og forstå 

medarbejdernes viden, antagelser og forventninger til en teknologi, betegnet technological 

frames introduceres en socio-kognitiv tilgang. Denne tilgang argumenterer for, at holdninger 

til teknologi dannes før interaktionen med teknologien og påvirker brugen af den (Orlikowski 

& Gash, 1994). Den socio-kognitive tilgang kan bidrage til forståelsen af teknologisk 

forandring i en organisation som Fors, ved at tage højde for deres iboende fortolkninger og 

holdninger til SRO-systemet, da disse påvirker interaktionen mellem medarbejderne og 

systemet.   

 

I en organisatorisk kontekst er det afgørende at anerkende, at forskellige medlemsgrupper har 

deres egne organizational frames, som udgør retningslinjer for deres fortolkning og 

meningsdannelse om organisatoriske begivenheder og fænomener. Teknologier har en central 

rolle som sociale artefakter i nutidens organisationer, hvilket gør medarbejdernes forståelse af 
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teknologi til en integreret del af deres organizational frames, betegnet som technological 

frames (Orlikowski & Gash, 1994). Technological frames omfatter individuelle interaktioner 

og fortolkninger af en teknologi, hvilket resulterer i forskellige forståelser af teknologien i en 

organisation. Organisatoriske beslutninger vedrørende teknologi, design og brug påvirkes af 

de eksisterende technological frames. Orlikowski og Gash (1994) påpeger, at systemudviklere, 

ledere og brugere udgør tre forskellige sociale grupper, med deres egne fortolkninger og 

forståelser af teknologi i organisationen. Dette kan resultere i både kongruens og inkongruens 

mellem technological frames. Kongruens betyder, at der eksisterer lignende holdninger, 

forståelser eller forventninger, mens inkongruens betyder, at de eksisterende forventninger er i 

modstrid med hinanden (Ibid.). Dette begreb muliggør en klarere forståelse af de eksisterende 

opfattelser og forståelser af Fors’ kommende SRO-system. Herunder systemets specifikke 

anvendelsesmuligheder og konsekvenser i givne sammenhænge.    

 

Orlikowski og Gash (1994) identificerer tre fortolkningsdomæner af en teknologi:  

Nature of Technology, der vedrører dannede billeder af teknologien og forståelsen af dens 

muligheder og funktionalitet.  

Technology Strategy, der omfatter synet på, hvorfor organisationen har anskaffet og 

implementeret en teknologi. Det inkluderer forståelse af motivationen og visionen bag 

beslutningen og dens forventede værdi for organisationen. 

Technology in Use, der handler om forståelsen af, hvordan teknologien vil blive anvendt i det 

daglige arbejde, samt hvilke forhold og konsekvenser der er forbundet med anvendelsen (Ibid.).  

Disse domæner hjælper til at specificere de eksisterende fortolkninger hos Fors’ medarbejdere, 

ledere og leverandører samt deres forskelligheder, som kan påvirke den fremtidige 

systemudskiftning. 

 

I forlængelse heraf er det relevant at tage højde for, hvordan implementeringen af smart 

connected systems, har en organisatorisk påvirkning, og nødvendiggør en genovervejelse af 

funktioner og organisationskultur. Det er blevet undersøgt, hvordan omtrent alle funktioner i 

en produktionsvirksomhed ændres, når der implementeres nye systemer, som er smart 

connected. Organisationens kernefunktioner vil blive omdefineret, omstruktureret, udvidet og 

intensiveret i koordinering, hvilket påvirker organisationsstrukturen. En betydelig ændring ved 

implementeringen af smart connected systems er, at data suppleres med realtidsdata fra 

produkter. Dette introducerer en ny metode til datalagring og -analyse, hvor al data i 

oprindelige formater kan lagres (Porter & Heppelmann, 2015). Specialets diskussion inddrager 
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dette teoretiske aspekt af ændringer i organisationskulturen, i forbindelse med implementering 

af smart connected systems, for at styrke argumentationen i Fors’ behov for at fokusere på 

systemudskiftningens involverede funktioner.  

 

For at opnå effekt af et nyt system, eksisterer der herudover et vigtigt aspekt i at centrere 

systemets effekter. Hertzum og Simonsen (2011) introducerer effektdrevet it-udvikling, som 

en ny forbedret tilgang, til at styre kombinationen af systemudvikling og -implementering, med 

formål i at centrere systemets effekter hos organisationen. Denne tilgang forklarer sit formål i 

at den faktiske anvendelse af systemets funktionalitet, bevirker systemets fremdrift, i en iterativ 

proces bestående af følgende tre aktiviteter:  

Effektspecifikation af systemets formål og ønskede effekter, med involvering af 

organisationens medlemmer, for at sikre at det er tilpasset deres behov og forventninger. 

Effektrealisering af de specificerede effekter under udviklingsprocessen og dertilhørende 

organisationsændring ved hjælp af pilotimplementeringer. Effektvurdering som en evaluering 

af pilotimplementeringer, skal afgøre om de specificerede effekter bliver opfyldt, og om der 

opstår eventuelle utilsigtede, men gavnlige effekter (Hertzum & Simonsen, 2011). 

Gennem anvendelse af denne iterative proces, der inkluderer de ovenstående aktiviteter, kan 

organisationen løbende forbedre systemet og tilpasse det i henhold til identificerede effekter, 

hvilket bliver relateret til Fors’ situation i forhold til inddragelse af medarbejdere.  

4.2 Transformationsstrategi 

En transformation indebærer en ændring fra en eksisterende tilstand til en tilstræbt tilstand, 

hvilket resulterer i en omfattende og permanent forandring. Transformationstiltag refereres til 

de nødvendige tiltag der skal iværksættes for at opnå en transformation. For at implementere 

disse tiltag og tilpasse en organisations tankesæt og processer på en omkostningseffektiv måde, 

er det vigtigt at have en langsigtet og levedygtig transformationsstrategi (Kleinertz & Gruber, 

2022). Dette argument har relevans i forbindelse med undersøgelsen af Fors situation, som kan 

omfatte ændringer i deres organisationskultur, processer og tankesæt.    

  

Til udviklingen af en levedygtig transformationsstrategi, opstilles der retningslinjer for 

nødvendige trin og hvordan disse skal følges. Transformationstiltag skal først klassificeres i 

forhold til to kriterier; transformationsmål, som angiver de mål der skal opfyldes og 

effektpunkt, som angiver de områder, hvor målene har indflydelse. Ét tiltag kan opfylde flere 
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forskellige transformationsmål og have indflydelse på flere effektpunkter, hvilket kan opstilles 

i en matrix (Kleinertz & Gruber, 2022). En udarbejdet illustrering af denne matrix præsenteres 

i afsnit 8. 

  

Udover at give en oversigt over nødvendige transformationstiltag, kan en matrix, der 

kombinerer transformationsmål og effektpunker, facilitere indsigt og muliggøre udviklingen af 

nye tiltag. Efterfølgende bør transformationstiltagene prioriteres baseret på deres relevans, 

både som individuelle tiltag og i kombination med øvrige tiltag. For at fastlægge kriterier for 

tiltagenes relevans, kan en nytteanalyse anvendes. I denne sammenhæng præsenteres 

Eisenhowermodellen som et projektstyringsværktøj, der er blevet anerkendt inden for 

projektledelse. Modellen fungerer som et hjælpeværktøj til at prioritere og styre resultaterne 

fra nytteanalysen. Økonomisk og teknisk evaluering samt intern og ekstern accept kan fungere 

som eksempler på vurderingskriterier til at tildele transformationstiltag en score. Disse scorer 

muliggør en prioritering af tiltagene, i henhold til deres samlede individuelle score (Ibid.). 

Retningslinjerne bidrager til at forstå og tydeliggøre nødvendige tiltag, som Fors skal 

implementere for at opnå en struktureret systemudskiftning. 

 

Mintzbergs (1987) fem P’er – Plan, Ploy, Pattern, Position og Perspective, beskriver forskellige 

definitioner af strategi, hvilket bidrager til en bredere forståelse af strategibegrebet, idet det 

anerkendes at strategi kan være kompleks og mangefacetteret. I den nyere tilgang til strategisk 

vurdering, præsenteret af Kleinertz og Gruber (2022), er der fokus på vurderingen af en 

transformationsstrategis modenhed. Det er relevant at undersøge modenheden af en strategi i 

arbejdet med strategi og strategiudvikling, for at sikre en stærk og fremtidssikret udvikling.  

En strategiudvikling kan karakteriseres som iterativ og kontinuerlig, hvilket skyldes behovet 

for løbende tilpasning til miljømæssige forandringer. Derfor er vurderingen af en 

transformationsstrategis modenhed relevant i forhold til kriterierne: mål og projektledelse – 

herunder definitionen af målet og fremgangsmåden for at opnå det. Disse kriterier danner 

grundlag for fem modenhedsklassifikationer (Kleinertz & Gruber, 2022):    

• En indledende strategi karakteriseres ved kun at have defineret kvalitative mål, uden 

planlagt eller kontrolleret transformationsproces og manglende definition af projekter. 

• En begrebsmæssig strategi karakteriseres ved, at virksomhedens ledelse fastsætter 

årlige emissionsmål, men med svag projektorganisering og projektledelse.   

• En defineret strategi karakteriseres ved målrettede beregninger og igangsættelse af 
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planlægning for transformationsproces og -tiltag.   

• En integreret og holdbar strategi karakteriseres ved at have alle transformationstiltag 

kvantificeret og tidsmæssigt planlagt, med en ansvarlig og struktureret projektledelse.  

• En succesfuld strategi karakteriseres ved at have ført til en vellykket implementering 

af en transformation (Kleinertz & Gruber, 2022). 

 

Denne tilgang til modenhedsvurdering giver et værdifuldt redskab til at evaluere en strategis 

udviklingsniveau og opfyldelse af mål, hvilket udnyttes i undersøgelsen af Fors strategiske 

positionering. 

4.3 Organisatorisk forandring  

En systemudskiftning indebærer tekniske- og organisatoriske forandringer, der skal tilpasses. 

Dette belyser vigtigheden i at tage kompetencer i betragtning under planlægning og 

strukturering af en systemudskiftning. Dette skyldes, at konfiguration af arbejdspraksis og 

systemer kræver betydelige ressourcer og kompetencer. Der identificeres syv forskellige 

kompetencetyper, der anses for at være nødvendige internt i en virksomhed: Ledelse af 

projekter, forståelse af praksis, forståelse af teknologi, forberedelse af forandring, forandring, 

vurdering af forandringer og personlige træk. Disse kompetencetyper kan støtte 

beslutningsprocessen vedrørende bemanding og kompetenceopbygning i projekter, med 

konfigurering af arbejdspraksis og systemer (Hertzum & Simonsen, 2019), hvilket anvendes 

til at understøtte Fors’ nødvendighed i en tilpasning af systemudskiftningen, i forhold til 

organisatorisk forandring.  

 

Et yderligere relevant aspekt ved organisatorisk forandring, som følge af implementeringen af 

nye IT-anvendelser, er begrebet technochange, som betegner når teknologi driver 

organisatorisk forandring. Technochange involverer informationsteknologi og har en 

indvirkning på brugerne af teknologien. Dette begrunder behovet for en strategisk tilgang til 

succesfuld håndtering af technochange, der fokuserer på design- og 

implementeringsprocessen. Markus (2004) identificerer tre forudsætninger for en vellykket 

technochange:  

Completeness: Implementeringen af IT skal udføres korrekt, så løsningen bliver brugbar for 

organisationen, og kan opnå ønskede mål. Dette kræver komplementære organisatoriske 

ændringer som omstrukturering, ny ressourcefordeling eller træning.  
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Implementability: Technochange-løsningen skal fungere og anvendes effektivt, hvilket kræver 

en tilpasning mellem løsningen og den eksisterende organisatoriske kultur, struktur og 

processer. Dette er vigtigt for at undgå fejltilpasninger, der kan medføre modstand mod 

forandring. Modstand bør forhindres gennem tilpasning, i stedet for at skulle håndteres efter en 

implementering. Denne forudsætning hjælper med at tydeliggøre afhængigheden mellem SRO-

system og organisationskulturen hos Fors. 

Appropriation of benefits: En technochange-løsning frembringer fordele, som skal 

implementeres organisatorisk, hvilket kræver en aktiv indsats. Denne organisatoriske tilegnelse 

af løsningens fordele skal være indlejret, i en technochange (Markus, 2004).  

4.4 Forandringsledelse  

Forandringsledelse, ifølge Kamp, Koch, Buhl og Hagedorn-Rasmussen (2005: 79), er at ”lede 

organisationer gennem en forandringsproces”. Det indebærer identifikation af optimale 

muligheder for organisationen gennem valg af passende ledelseskoncept og egnet leverandør. 

Desuden kræver ledelse af forandring identifikation af konteksten og centrale aktører, samt 

planlægning og navigering i forandringsprocessens dynamik (Kamp et al., 2005: 80). Denne 

tilgang til forandringsledelse er væsentlig, da den fremhæver behovet for en systematisk og 

strategisk tilgang til at lede Fors gennem systemudskiftningen. 

 

Selvom forandringsprocesser ofte kan fremstå systematiske og overskuelige, er virkeligheden 

at forandringsprocesser er komplekse og uforudsigelige, da verden konstant er i bevægelse 

(Kamp et al., 2005: 79-80). Denne kompleksitet og uforudsigelighed kan bidrage til en mere 

kreativ og åben tilgang til forandringsprocessen ved at anvende ledelseskoncepter, der rummer 

improvisation og eksperimentering. Ikke desto mindre følger de fleste organisationer ofte en 

mere rationel og logisk praksis. Derfor fremhæver Kamp et al. (2005: 39) betydningen af 

forandringens dynamik, herunder ledelseskonceptet (organisationen), konteksten 

(organisationens miljø) og aktørerne: 

Ledelseskonceptet: Et hjælpeværktøj der bidrager til at definere og strukturere 

forandringsprocessen, gennem forskellige metoder og fasemodeller. Ledelseskonceptet 

bidrager til formuleringen af vision og generere nye idéer til organisationen (Kamp et al., 2005: 

40). 

Konteksten: Organisationen samt det omgivende miljø. Faktorer som kultur, traditioner og 

værdier, spiller en væsentlig rolle for hvordan forandringen udspiller sig (Ibid.). 
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Aktørerne: De involverede i forandringsprocessen, herunder projektlederen, specialisterne og 

medarbejderne/slutbrugerne. Disse aktører er vigtige i forhold til omstillingsparathed og 

forståelse for forandring (Kamp et al., 2005: 39). 

 

Disse tre vigtige elementer kan anvendes til at tydeliggøre, hvordan Fors håndterer 

forandringsprocesser og hvordan forandringsledelse påvirker Fors organisatoriske kontekst. 

 

Desuden præsenteres tre perspektiver, som danner grundlag for forandringsprocessens natur 

og dynamik, og bygger på den førnævnte dynamiske forståelse af forandringen. Perspektiverne 

opstiller forskellige tilgange og betydninger for forandringen (Ibid.: 42) 

Læreprocesser: Betragter forandringsprocessen som en læringsanledning og skaber læring 

gennem de muligheder og barrierer, der findes i forandringens kontekst. Det skaber derudover 

plads til, at aktørerne kan udfolde deres kompetencer og syn på målet (Ibid.). 

Politiske processer: Betragter forandringsprocessen som et politisk program. Konteksten er 

stabil, men kan blive genforhandlet i forandringsprocessen og afhænger af en koalition af 

centrale aktører i organisationen, som har stor indflydelse på processen (Ibid.). 

Symbolske processer: Forandringsprocessen tildeles symbolsk betydning og danner rammer 

for nye og moderne virksomheder. Det handler om identitet og omdømme og giver dermed 

også status til aktørerne. Konteksten kan også forandres, hvis nye symboler tiltræder i 

organisationen (Ibid.: 40). 

 

Disse tre procesperspektiver bidrager til en mere nuanceret forståelse af Fors 

systemudskiftning, da de muliggør forskellige perspektiver på processen.  

 

4.4.1 Strukturering af en forandringsproces 

Strukturering af en forandringsproces er vigtig, og kan opstilles i fire punkter: visionen, 

realiserbarhed, afgrænsning og operationalisering. Visionen handler om at opstille et behov 

for forandring og skabe en vision for projektet og dets mål. Realiserbarhed drejer sig om at 

vurdere om projektet kan gennemføres, samt hvilke muligheder og barrierer der skal tages i 

betragtning. I et læringsperspektiv, af vision og realiserbarhed, er det nødvendigt for 

organisationen at skabe en vision og et behov for forandringsprocessen, der er forståeligt for 

alle aktører i organisationen. Det er derfor vigtigt at motivere og inddrage projektets aktører, 

så det ikke kun er ledelsen der styrer projektet (Kamp et al., 2005: 85).  
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I et politisk- og symbolsk perspektiv, af vision og realiserbarhed, er der øget behov for 

forandring og forståelse for handling netop nu, især blandt ledelsen og andre vigtige aktører. 

(Kamp et al., 2005: 85).  

Afgrænsning handler om at klarlægge, hvilke ressourcer der er til rådighed, både økonomisk 

og i form af aktører. Operationalisering indebærer at planlægge forandringsprojektet i detaljer, 

herunder faser og delmål (Ibid.: 84).  

I et læringsperspektiv, af afgrænsning og operationalisering, er der fokus på at sprede læring 

til hele organisationen, også efter projektets afslutning.  Projektets faser og delmål kan bidrage 

til læring og refleksion i organisationen (Ibid.: 85). 

I et politisk perspektiv, af afgrænsning og operationalisering, betragtes det som strategisk. Det 

handler om at udvælge og inddrage de rette aktører til projektet, for at fordele organisationens 

ressourcer retmæssigt. Operationaliseringen skal også have fleksibilitet til at styrkes af 

processen og bibeholde interessen for projektet. Desuden skal projektet kunne tilgå en iterativ 

proces, der kan tilpasses eventuelle ændringer.  

I et symbolsk perspektiv, af afgrænsning og operationalisering, er aktørernes tanker centrale 

for forandringsprocessen. Der kan også være faktorer som regnskaber, der symboliserer 

overgange mellem faser eller delmål (Ibid.).  

Disse punkter til strukturering af en forandringsproces, kan bidrage til forståelsen af, hvordan 

Fors strategisk planlægger implementeringen af deres systemudskiftning 

 

4.4.2 Aktørerne i den sociale dynamik 

Der er en tendens til at allokere ansvaret for forandringsprocessen til topledelsen i en 

organisation. Kamp et al. (2005), argumenterer dog for at opbygge et netværk af forskellige 

aktører, som ved hjælp af de tre perspektiver, gør det klart at det ikke kun er topledelsen, der 

behøver at have indflydelse på forandringsprocessen. I et lærings proces perspektiv, er det 

vigtigt at inddrage bred deltagelse fra organisationen, så projektet kan tilpasses medarbejderne, 

og så de ydermere får en bærende rolle i ledelsesprocessen. I et lærings proces perspektiv, er 

ledelsesformen desuden mindre fremtrædende, hvilket kan ses ved brug af eksempelvis 

proceskonsultation eller coaching (Kamp et al., 2005: 86). Afhængig af ledelseskonceptets 

faser og delmål, kan ledelsesstrukturen derudover varierer. Og selvom strukturen kan være af 

mildere form, skal processen stadig styres, så målene og visionen for konceptet opnås (Ibid.). 

I et politisk proces perspektiv, kan eksterne aktørgrupper lige så vel som interne aktørgrupper, 

være med til at skabe indflydelse på forandringsprocessen. Samarbejdet mellem aktørerne er 
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essentielt, men betyder også, at visse aktører skal gøre op med sig selv, om deres værdisæt 

stemmer overens med forandringsprocessen, og derfor kan se sig selv som en del af koalitionen 

(Kamp et al., 2005: 86). I et symbolsk proces perspektiv, står topledelsen overfor at kunne 

udforme symboler, som kan tillægges forandringsprocessen. Disse symboler kan være i form 

af eksempelvis lederseminarer eller morgenmøder (Ibid.: 87). Symbolerne kan være svære at 

håndtere og man skal samtidig være opmærksom på ikke at manipulere med medarbejdernes 

opfattelser. Det er væsentligt at arbejde med symbolerne som en bottom-up-proces, hvor 

medarbejdernes små holdninger og erfaringer bliver en del af den store forandringsproces 

(Ibid.). Det er aktuelt for Fors at skelne mellem aktørerne i den sociale dynamik, samt forstå 

dem fra flere perspektiver, og derfra skabe plads til et mere nuanceret billede af 

transformationen. 
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5. Resultater  

Det følgende afsnit præsenterer de empiriske resultater fra nærværende undersøgelse. Formålet 

er at give et struktureret overblik, der relaterer resultaterne til problemstillingen. Hvert af de 

identificerede temaer afrundes med delkonklusioner, der opsummerer de væsentligste 

indsigter.  

 

5.1 Det Strategiske Grundlag  

Fors digitale transformation er primært motiveret af behovet for udskiftning af deres 

eksisterende SRO-systemer. Derfor kortlægges det strategiske fundament for SRO-

udskiftningen, for at afklare overensstemmelsen mellem Fors’ ønsker og de fremtidige 

realiteter.  

 

5.1.1 Vision og forventede fordele 

En empirisk analyse af Fors’ vision og forventede fordele, er relevant som følge af den 

identificerede manglende viden og kortlægning af det strategiske grundlag. Denne indsigt 

bidrager desuden til en bredere forståelsesramme i den samlede resultatsektion, hvor der lægges 

større vægt på de aspekter, der er interessante og relevante for Fors i forbindelse med deres 

digitale transformation. Resultaterne fra undersøgelserne viser, at Fors’ vision er at opnå en 

øget anvendelse af data på tværs af systemer, samt at integrere og forenkle systemerne, for at 

opnå en sammenhængende kommunikation.  Denne vision understøttes af chefen for OT, som 

udtaler: 

 

“Vi skal være meget mere digitale og vi skal bruge systemerne meget mere end vi 

gør i dag. […] Vi kigger jo ind i udgiftssiden hele tiden og der er det ligesom at vi 

siger, der er der jo mere vi kan automatisere. Der ligger rigtigt store besparelser, 

for det dyreste vi har, det er personalet.” (OT-chef, Bilag 4, 2023: 3). 

 

I forhold til den konkrete vision om øget dataanvendelse og digitalisering vil Fors’ fremtidige 

SRO-system, sandsynligvis leveret af Schneider, være i stand til at opfylde visionen og dermed 

også opnå forventede fordele vedrørende data. Dette understreges af Schneider ved at 

fremhæve og demonstrere, at deres produkt kan integrere de relevante systemer og facilitere 

kommunikationen imellem dem (Bilag 1, 2023). Resultatet indikerer også, at der højst 

sandsynligt vil opstå konsekvenser i forbindelse med udskiftningen, og Fors’ transformation til 
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en mere digitaliseret organisation. Dette fremhæves af chefen for OT, der påpeger vigtigheden 

i, at Fors er opmærksom på medarbejdernes kompetencer i den nærmeste fremtid (Bilag 4, 

2023). 

 

Desuden ønsker Fors en mere optimal og sikker drift samt at gøre sig uafhængige af eksterne 

leverandører. Dette belyses konkret ud fra en udtalelse af chefen for OT som nævner følgende: 

 

“I øjeblikket arbejder vi jo på at få lavet et data warehouse, hvor stamdataene 

ligger. For i dag ligger de mange forskellige steder, fordi man aldrig har samlet, 

så vi er også ved at sætte struktur på hele det der.” (OT-chef, Bilag 4, 2023: 4)  

 

Resultatet viser at Fors ledelse har igangsat et initiativ om at få ryddet op i systemerne, og få 

mere struktur på dataene. Der er dog ikke udarbejdet en konkret plan for hvor langt Fors er 

eller hvornår de forventer at opnå mere struktur. Der kan udledes, at Fors skal være 

opmærksomme på området inden den endelige implementering forekommer. Struktur og 

samlet data er essentiel for Fors’ vision og udskiftningen af deres SRO-system. Hvis Fors følger 

dette initiativ og inddrager alle fagområder, vil det være en fordel for dem i fremtiden. 

 

I forbindelse med visionen om at få skabt et bedre overblik og struktur over systemer og data, 

forventer Fors at det ydermere vil skabe en uafhængighed af eksterne leverandører: 

 

“Det er jo derfor vi siger at et nyt system, ved vi og det kan vi dokumentere, det 

burde spare en frygtelig masse tid på fejlrettelse, og så får vi det sat rigtigt op til 

det vi så gerne vil fremadrettet. Det skulle gerne betyde at eksterne 

programmører, det er en sjældenhed.” (OT-chef, Bilag 4, 2023: 10) 

 

Denne fordel betyder konkret at Fors forventer at kunne tage større ejerskab over data og 

systemer, og dermed også underforstået, at Fors vil have de rette kompetencer til bemanding 

af deres SRO-system og tilhørende data. Når Fors opnår dette, bidrager det til en uafhængighed 

til eksterne programmører, hvilket både vil lette arbejdsgangene hos Fors, samt give dem et 

stærkere grundlag i forståelsen af deres egen forretning.  

 

Der er en gennemgående tilbøjelighed i resultaterne til, at Fors overordnede og væsentligste 

vision er dataanalyse og kontrol. De ønsker at være i stand til at tage beslutninger ud fra et 
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mere solidt og databaseret grundlag. Hertil også at kunne fortælle noget mere om virksomheden 

generelt, både internt og eksternt, som er baseret på data og analyse. 

Resultaterne viser, at fremgangsmåden er, at integrering af flere systemer kan optimere 

arbejdsprocesser og bidrage til et solidt datagrundlag for Fors. Det er en forventning at en 

udskiftning til Schneiders System Platform vil hjælpe med at opnå visionen om et digitalt 

grundlag. I en workshop om det nye SRO-system, fremviste en repræsentant fra Schneider, at 

det vil give Fors et større overblik over deres aktiver samt optimere deres arbejdsprocesser. 

Dette betyder mere konkret, at systemet kan forenkle nogle processer, ved eksempelvis at 

kunne regulere sig selv efter vejret eller hvad de relevante målere måtte indikere. Derudover 

påpeges det, at det nye system medfører et lavere ressourceforbrug på fejlrettelse og give 

mulighed for mere brug af data samt analyse heraf (Bilag 9, 2023). 

 

5.1.1.1 Delkonklusion 

De forventede fordele kan sammenfattes til fire punkter, som menes at være de væsentligste 

områder for visionen. 1) at gøre data brugbare og samle systemerne 2) oprydning i systemer 3) 

uafhængighed af eksterne leverandører 4) analyse og kontrol af data, som opnås ved at integrere 

flere systemer, og derved få bedre struktur og overblik. Der udledes at disse fire resultater 

forventes at kunne indfries efter en implementering af det nye SRO-system fra Schneider. Fors 

skal dog være opmærksomme på mulige organisatoriske konsekvenser undervejs, så som 

medarbejdere og kompetencer i arbejdet med deres visioner for transformationen. 

 

5.1.2 Strategi og beslutninger  

Fors beslutning om at udskifte deres nuværende SRO-systemer er baseret på systemernes 

kompleksitet, og beslutningen er efterfølgende blevet understøttet af det nyligt indførte EU 

direktiv, NIS2. Fors har indtil oktober 2024 til at sikre, at deres systemer er i overensstemmelse 

med disse nye lovkrav (Bilag 4, 2023). OT-chefen pointerer, at det er en udfordring at arbejde 

inden for en sådan tidsfrist: ” […] vi er simpelthen nødt til at gå ud og insource ekstra kapacitet, 

ellers så når vi det ikke” (OT-chef, Bilag 4, 2023: 1). Både ledere og medarbejdere er enige og 

bevidste om nødvendigheden i at gennemføre en oprydning i systemerne, som påpeget af en 

medarbejder: ”Der er ingen tegninger af systemerne, hvorfor man bliver nødt til at gå ud og 

kigge efter hvad der er” (Specialegruppens workshop Bilag 8, 2023: 3). Manglen på tegninger 

over systemerne gør det udfordrende at identificere hvor de skal starte. Hertil kræver det, at 

Fors foretager fysiske besøg i virksomhedens forskellige anlæg, og påbegynder en 



 

 

Gruppenr.: SK14203 – Speciale 

 

33 

kortlægningsproces. Beslutningen om, at udskifte SRO-systemet, er truffet for blandt andet at 

opnå overblik over systemerne på tværs af virksomheden, men da OT-chefen blev spurgt om 

de havde udarbejdet en transformationsstrategi, svarede han: “Nej, den er vi først ved at kigge 

lidt ind i" (OT-chef, Bilag 4, 2023: 3). Dette er interessant, da der er tale om en betydelig 

transformation, med et beslutningsgrundlag om at reducere kompleksiteten og opfylde NIS2’s 

lovkrav. I relation til dette udtaler produktionsdirektøren følgende:  

 

“Vi ser os selv som en driftsorganisation, vi er vant til at tage hurtige beslutninger 

og nok også nogle gange for hurtigt. […] Så der tror jeg bare vi tog en beslutning, 

og sagde nu skal vi gøre et eller andet, og ja jeg tror sagtens at vi kunne have 

gjort noget mere forarbejde […]. Hvad er det egentlig for en organisation, vi skal 

omkring det her, for at sikre det rigtige… At vi kommer hele vejen rundt, og at vi 

ender med det rigtige resultat.” (Produktionsdirektør, Bilag 5, 2023: 2-3) 

 

Det pointeres at Fors som driftsorganisation er velkendt med til at træffe hurtige, og til tider 

forhastede beslutninger. Ikke desto mindre erkender produktionsdirektøren vigtigheden i at 

udføre en grundig indsats, for at opnå et fordelagtigt resultat. Det er interessant at han selv 

påpeger det manglende forarbejde, da dette afspejler fraværet af en strategi og særligt 

vigtigheden heraf. Da produktionsdirektøren efterfølgende bliver spurgt ind til udarbejdelsen 

af en transformationsstrategi, påpeges: 

 

“Jamen den er vel ikke specielt prioriteret, men mere fordi vi ikke har tænkt det 

som… Et, så har vi jo ikke kaldt det transformation, vi har tænkt at vi jo bare skal 

udskifte det der system, vi har til noget andet”  

(Produktionsdirektør, Bilag 5, 2023: 3).  

 

Fors har ikke kategoriseret det nye SRO-system som en digital transformation, men som en 

systemudskiftning, hvilket også kan forklare årsagen til at de ikke har udarbejdet en 

transformationsstrategi. Under fokusgruppeinterviewet blev det drøftet hvordan medarbejderne 

opfatter SRO-udskiftningen som enten en mindre udskiftning eller en større transformation, 

hvor enighed om at det er en betydelig opgave der venter dem, blev udtrykt (Bilag 13, 2023). 

En af medarbejderne fra vandområdet påpeger, at vejen mod en vellykket udskiftning bliver 

udfordrende grundet et generelt manglede overblik over Fors’ hardwarekomponenter:  
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”Der er rigtig mange ting derude, som der ikke rigtigt er noget overblik over. Så 

først det her med at få dannet sig et overblik over, hvad der sidder derude, og så 

derefter programmere sig op til et nyt system, det tror jeg også kommer til at 

gavne os. Helt klart! Men jeg tror fandme det bliver omfattende. Men det skal det 

jo også. Det skal gøre ondt før det bliver godt”  

(Medarbejder, Bilag 13, 2023: 16) 

 

Schneider har ligeledes bemærket Fors’ manglende overblik og forhastede beslutninger og 

påpeger, at Fors har mange visioner uden konkrete planer for at opnå dem (Bilag 6, 2023). Fors 

mangler et klart overblik over deres eksisterende systemer og komponenter, som OT-chefen 

udtrykker: ”Vi er nødt til simpelthen at starte med en kortlægning, hvad er det vi har?” (OT-

chef, Bilag 4, 2023: 5). Dette eksemplificerer yderligere behovet for en strategi til at realisere 

visionen, men OT-chefen er bevidst om nødvendigheden i at foretage en omfattende 

kortlægning af deres digitale infrastruktur. Derudover påpeger han, at udskiftningen bliver en 

kulturrejse, og antyder, at det er kulturrejsen, som bliver det sværeste aspekt (Ibid.). Modsat 

forholder produktionsdirektøren sig primært til det konkrete system, der skal anskaffes, hvilket 

også kan fremstå som værende en problematisk tilgang: 

 

“Nu skal vi finde ud af hvad for et system vi skal have, og så skal vi have fundet 

ud af, på hele den der med… For det er en forandringsproces, det kender vi godt, 

altså vi kender forretningsprocesser og vi ved hvor svært det er.”   

(Produktionsdirektør, Bilag 5, 2023: 3)  

 

Her pointerer produktionsdirektøren sin opmærksomhed på, at det er en forandringsproces, og 

at Fors er bekendt med forandringsprocesser og deres kompleksitet. Dette er interessant, da han 

tidligere har beskrevet implementeringen som en udskiftning kontra en transformation, hvilket 

forklarer projektets oversete transformationsstrategi. Han påpeger efterfølgende: ”Jeg har en 

klar forventning om, at den dag vi skriver under, så tager vi det på et temmelig oplyst grundlag, 

for det skal vi også kunne formidle til vores medarbejdere” (Produktionsdirektør, Bilag 5, 

2023: 4). Der er truffet en beslutning om at pilotteste Schneiders System Platform på et af Fors 

varmeanlæg, hvilket giver anledning til flere interessante aspekter ved ovenstående udtalelse. 

Produktionsdirektøren pointerer først og fremmest at underskriften vil ske som følge af et 

oplyst grundlag. Dette er interessant da NIS2 direktivet træder i kraft ved udgangen af 2024, 

og eftersom Fors’ digitale infrastruktur skal understøtte disse lovkrav, så er det begrænset, hvor 
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længe de kan vente med at igangsætte en implementering. Mellemlederen fra spildevand 

udtaler følgende:  

 

”Vi skal bare have en underskrift […] Det hele det ligger klar til at blive 

implementeret […] Hvis ikke der er nogle der ser at komme i gang nu, så bliver 

det ikke implementeret til 25, for vi kan simpelthen ikke nå det. Firmaerne skulle 

have 14 dage per anlæg, men de måtte så tage 2-3 anlæg ad gangen, for at kunne 

nå tidsplanen” (Mellemleder, Bilag 13, 2023: 27).  

 

Ovenstående præsenterer den situation, som Fors befinder sig i på nuværende tidspunkt. En af 

Fors’ varmeværker er blevet klargjort i forhold til en pilotimplementering, og alt forarbejdet er 

på plads. For at kunne udbrede det nye SRO-system til resten af virksomheden, kræver det en 

underskrift fra ledelsen, hvorfor der er et behov for, at der bliver taget en beslutning i den 

øverste ledelse, i forhold til at kunne igangsætte processen, så Fors kan nå at få implementeret 

Schneiders System Platform, inden NIS2-direktivet træder i kraft (Ibid.). 

 

Et yderligere aspekt som produktionsdirektøren fremhæver, vedrører formidlingsaspektet i 

forhold til Fors’ medarbejdere. Det blev tydeliggjort under fokusgruppeinterviewet med ansatte 

fra de tre forskellige afdelinger i Fors, at der generelt er mangel på informationer om, hvad der 

foregår i virksomheden. Da de ansatte blev spurgt til, hvor velinformerede de følte sig i forhold 

til det nye SRO-system, udtrykte majoriteten, at de ikke er specielt informerede. Det er kun de 

ansatte fra spildevandsområdet, som har fået løbende opdateringer fra deres leder angående 

den kommende proces (Bilag 13, 2023). Dette er interessant, da produktionsdirektøren har 

pointeret, at de er begyndt at kommunikere den kommende udskiftning ud i virksomheden, og 

han udtaler følgende: ”Det gælder rigtig meget om at kommunikere undervejs i projektet, mere 

end man tror, fordi det kan godt være at der ikke sker noget, men så må man bare kommunikere 

det” (Produktionsdirektør, Bilag 5, 2023: 7). Disse to kommunikationsperspektiver fremmer 

yderligere spørgsmålet omkring behovet for en strategi for udskiftningen i sig selv, men 

ligeledes nogle vejledninger til, hvornår og hvor meget medarbejdere skal informeres. En af 

medarbejderne efterspurgte under fokusgruppeinterviewet et ‘punkt’ på deres intranet, hvor 

dem som måtte være interesserede, kunne gå ind og læse omkring processen, men også generelt 

omkring ændringer i organisationen. 
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5.1.2.1 Delkonklusion 

Det kan udledes, at der er tre væsentlige mangler, som Fors’ skal imødekomme og bearbejde i 

forhold til strategi og beslutninger. 1) der er behov for en strategi til at monitorere hele SRO-

udskiftningen samt en generel handlingsplan. 2) de mangler et overblik og kortlægning af deres 

digitale infrastruktur. 3) kommunikationsperspektivet er henlagt, hvorfor der internt i Fors er 

forvirring og frustration vedrørende de manglende informationer. Disse tre mangler er 

essentielle at reagere på, da håndteringen af disse kan fremme en vellykket implementering, i 

form af en strategi og et generelt overblik, såvel som at mindske mulig brugermodstand, på 

baggrund af informativ kommunikation. 

5.2 Systembrugernes Arbejdspraksis 

Det følgende afsnit præsenterer Fors systemer og arbejdsprocesser, og er opdelt i to temaer: 

Nuværende arbejdspraksis og fremtidig arbejdspraksis. Formålet er at forsøge at danne rammen 

for barrierer og udfordringer i nuværende arbejdspraksis, og gældende behov for fremtiden.    

 

5.2.1 Nuværende arbejdspraksis  

En væsentlig begrænsning hos Fors, er gamle SRO-systemer som skaber udfordringer for 

medarbejderne og deres arbejdspraksis. Det nuværende system bidrager til udfordringer i 

forhold til tilgængeligheden af data, og derudover står medarbejderne også over for 

udfordringer ved manuel måling af data i systemet, især når de foretager fysiske inspektioner 

af målerbrønde på anlæggende (Bilag 1, 2023). Nogle af de udfordringer, som Fors står over 

for, kan imidlertid henføres til brugen af tre forskellige SRO-systemer (Bilag 6, 2023). Dette 

tydeliggør pointen i, at det kan være svært at måle og navigere i data, hvis de er spredt ud over 

flere systemer. Desuden varierer arbejdspraksissen i de forskellige afdelinger, hvilket kan 

opfattes som en barrierer for implementeringen af et nyt, integreret system.  

 

Forskellen på afdelingerne kommer især til udtryk, når medarbejdere fra de individuelle 

afdelinger beskriver deres tilgang til arbejdsprocesserne. Der er eksempelvis klar uenighed om 

alarmerne kan flyttes, hvis de er for hyppige:  

 

”F3 fortæller om sin arbejdsgang, og S1 siger at han har en idé om at nogle godt 

kan finde på at flytte alarmer hvis de kommer for tit. F3: ”Det gør vi forhåbentlig 

ikke”, F4 afbryder til dette: “Øh jo det gør man! Det er overspringshandlinger, 
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hvis det kommer for tit, så kan vi ikke bruge det til noget””  

(Specialgruppens observationsnoter, Bilag 9, 2023: 3). 

 

Dette er et klart eksempel på, at der udover at rydde op i systemerne, eventuelt kan ryddes op 

i arbejdspraksissen for de forskellige afdelinger – så der kan blive et mere eller mindre fælles 

værdisæt, og det samlede SRO-system kan tilgodese flest mulige medarbejdere. 

 

Det er tydeligt, at der er store variationer i arbejdspraksis på kryds og tværs af afdelinger, og 

selvom medarbejderne har individuelle forventninger til, hvordan det nye system skal fungere, 

står de også overfor en ekstern projektingeniør, som skal imødekomme deres behov samtidig 

med at identificere realiserbare løsninger. Projektingeniøren lægger vægt på: ” […] at det er 

deres [medarbejdernes] arbejde at tage stilling til de andres arbejde også” (Specialgruppens 

observationsnoter, Bilag 9, 2023: 7). På den måde understreger det også udfordringen i at samle 

systemerne til ét system, når afdelingerne har forskellig arbejdspraksis. Medarbejderne giver 

tydeligt udtryk for frustration over systemet, samt de udfordringer de har med det i 

dagligdagen. Til det tilslutter leverandøren sig projektingeniørens holdning, da der nok altid 

vil kunne findes frustrerende elementer ved brug af systemer: ”F1 udtrykker frustrerende 

erfaring med at deres nuværende systemer ikke fungerer. H siger at der altid vil kunne findes 

nogle punkter som kan drille.” (Specialgruppens observationsnoter, Bilag 9, 2023: 5). Der kan 

desuden også argumenteres for de forskellige aktørers faglighed, da leverandøren og 

projektingeniøren har en anden baggrund og viden inden for systemer og systemudskiftning, 

end medarbejderne har. Der er sandsynligvis forskel på måden de arbejder med systemerne på, 

og derfor stor forskel på forståelsen af den information der arbejdes med. 

 

”Overvågning beskrives som hovedsagen. Dagen starter med en overvågning af 

systemer. De er inde og kigge om systemet kører, og om det overholder deres 

udledningskrav. Når de ansatte møder ind klokken syv, er der daglig gennemgang 

af anlæggene og systemer, hvor de går alle tingene igennem, og melder ind hvis 

der er problemer.” (Specialgruppens workshop, Bilag 8, 2023: 2). 

 

Netop denne arbejdspraksis, er vigtig at pointere i forhold til at skulle starte sin dag ud med at 

navigere rundt i flere forskellige systemer, for at se om der er problemer. Det leder desuden 

hen imod det centrale argument i, at medarbejderne kun til en vis grad stoler på systemet, da 

der kan risikere at være fejl og problemer med eksempelvis følere og alarmer: ”De stoler på 
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systemet langt hen ad vejen, men kan godt risikere at der ikke er sat alarm på alle følerne.” 

(Specialgruppens workshop, Bilag 8, 2023: 1). På denne måde kan det også blive en udfordring 

for medarbejderne at navigere i, hvilke alarmer der er kritiske og om de har overset noget, 

hvilket i denne sammenhæng også stemmer overens med to udtalelser: ”Ja, vi har en kæmpe 

opgave i datavask. Vi har mange data i dag, men vi er ikke helt 100% sikre på at de er rigtige” 

(OT-Chef, Bilag 4, 2023: 4).  

 

” […] at især IGSS hos os, der er det meget sparsomme data, vi kan hive ud. 

Upræcise data, fordi den ikke er på hele tiden. Kurverne og sådan noget man 

hiver ud, de er lidt svære […] Det udvasker også lidt, man kan sige ja du kan se 

niveauet falde, men du kan i realiteten ikke vide om du flytter, fordi du ikke ved 

hvor meget der kommer ind, så det er bare sådan et gæt.”  

(Medarbejder, Bilag 13, 2023: 7) 

 

En anden potentiel udfordring er vedligeholdelses aspektet:  

 

”Et system skal vedligeholdes, selvom det har eksisteret i mange år, bliver man 

ved med at opdage ting. Det kan godt være at elementerne virker, men 

vedligeholdelse bliver også beskrevet som at optimere på systemet, for at tilpasse 

funktionaliteten til nuværende behov.”  

(Specialgruppens workshop, Bilag 8, 2023: 1-2) 

 

Det gælder vedligeholdelse af  hardware, herunder serveren. Fors er af den overbevisning, at 

meget af deres hardware skal skiftes, da det er for gammelt, og tilsvarende 

hardwarekomponenter ikke længere kan anskaffes: ”Jamen for det første så er det udgået, vi 

kan slet ikke få stumper til det mere, og så skal vi jo skifte det, så vi kan holde styr på det.” 

(OT-chef, Bilag 4, 2023: 5). Schneider mener, i modsætning til dette, at deres produkt kan 

bruges sammen med hvilket som helst hardware, og at Fors derfor ikke behøver at udskifte den 

eksisterende hardware. Kontrasten ved de to modstridende overbevisninger, er med til at 

skildre en barrierer for begge parter, da det endnu ikke er helt klart, hvad Fors ønsker at 

prioritere – er det hardwareudskiftning eller systemimplementering. Det fremgår også tydeligt, 

at der er mangel på en strategi i forhold til, hvordan Fors vil opnå deres forskellige mål og 

opfylde deres behov, og om de i sidste ende er i stand til det: 
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”Altså der er hele den tekniske side af det, den tænker jeg, det bliver en stor 

udfordring som jeg ikke helt kan overskue, for jeg tror at der er en masse 

hardware som også skal skiftes. Der er en masse forbindelser mellem forskellige 

ting og sager, som der skal ryddes op i. Jeg tror at det bliver en kæmpe opgave.” 

(Produktionsdirektør, Bilag 5, 2023: 6). 

 

Det er også vigtigt at pointere, at Schneider og Fors’ interesser for implementeringen, kan være 

forskelligt rettede. Eksempelvis er hardware udskiftning en vigtig del af Fors’ udvikling, men 

mindre vigtig for Schneider, da de leverer en Software. 

 

En barriere, som medarbejderne yderligere står over for, er de forskellige eksterne it-

leverandører de skal forholde sig til, når der opstår problemer. Medarbejderne udtrykker 

eksempelvis store kommunikationsproblemer mellem SRO-systemet og de eksterne 

leverandører, da der er flere forskellige grænseflader i systemet, hvilket gør det svært at vide 

hvem der skal kontaktes i problematiske situationer. Det kan skabe tvivl om der bliver fulgt op 

på problemet, eller om medarbejderne skal kontakte yderligere: 

 

” […] og også de her store problemer med at finde ud af hvor problemet kommer 

fra, er det TDC, er det serveren, er det programmet, er det ude i skabet at 

problemet er? […] vi skal have fat på Krøyer eller ABB hver eneste gang, vi skal 

se hvor problemet ligger. […] Eller FIT eller ATEA. […] Eller TDC.” 

(Medarbejdere, Bilag 13, 2023: 8). 

 

På nuværende tidspunkt, er det også: ”It folk [der] beslutter at systemet skal være meget mere 

sikkert, men de opdaterer ikke serveren samtidig. Dette giver mange eftervirkninger, der ikke 

bliver taget sig af.” (Specialgruppens workshop, Bilag 8, 2023: 3). Medarbejderne er selv en 

del af at justere og optimere i de processer de bruger, og SRO-systemet bruger de generelt også 

til at holde øje med disse processer (Ibid.). Det giver derfor god mening at give medarbejderne 

et større indblik og mere kontrol over systemet og de forskellige grænseflader, i stedet for at 

være afhængig af eksterne. På den måde undgår man også spildtid, samt tvivlsspørgsmålene i 

forhold til hvem og hvor mange der skal involveres i problemet. 
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Det er altså grundlæggende de mange grænseflader, der skaber de største udfordringer for Fors 

arbejdspraksis, og det er desuden: ” […] et gammelt system som gennem årene er blevet 

optimeret, hvilket har resulteret i ”rod”, hvorfor systemet hurtigt kan blive forvirret når der 

tilføjes noget nyt.” (Specialgruppens workshop, Bilag 8, 2023: 4). Desuden er det også et 

problem, samt en stor udfordring for Fors, når de eksterne it-leverandører ydermere ikke har 

overblik over systemerne: 

 

”ATEA har eksempelvis opgraderet nogle serverer, og lavet en ny server med nyt 

navn, hvilket har forplantet sig i samtlige af Fors’ målerbrønde. Disse 

målerbrønde prøver at kommunikere op til en IP adresse som er blevet ændret, 

hvilket der gik noget tid før man fandt ud af, og nu skal alle IP adresser ændres. 

Dem som Fors har sat til at drifte systemet, har heller ikke overblikket, over hvad 

systemerne indebærer.” (Specialgruppens workshop, Bilag 8, 2023: 3). 

 

Denne ustrukturerede tilgang kan imidlertid også argumenteres for at være opstået grundet Fors 

egne medarbejdere, da en del af deres arbejde med SRO-systemet netop er at justere og  

optimere processerne. Hvis begge parter optimerer og justerer systemerne, uafhængigt af 

hinanden, kan det hurtigt blive uoverskueligt og man mister overblikket i processen. Dette 

argument tydeliggør i høj grad Fors behov for oprydning og optimering af deres systemer, og 

en eventuel indlogering af en intern -ekspert/supporter. 

 

5.2.1.1 Delkonklusion 

Det kan udledes, at barriererne i Fors nuværende arbejdspraksis, generelt er skabt af et 

manglende overblik over SRO-systemet. Det er et gennemgående problem, at der er forskel på 

arbejdspraksis i de forskellige afdelinger, hvilket betyder at implementeringen af et nyt SRO-

system ikke nødvendigvis bliver løsningen på alle medarbejdernes udfordringer. Som et 

resultat af manglende strategi og kommunikation, kan det derudover påpeges, at der kan være 

tale om forskellige interesser for henholdsvis Fors og Schneider. Yderligere kan det udledes, 

at Fors har udfordringer i form af eksterne it-leverandører, hvilket skaber tvivl og forvirring i 

afdelingerne. 
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5.2.2 Fremtidige arbejdspraksis 

Selvom Fors har truffet beslutningen om at gennemføre en systemudskiftning af deres SRO-

system, befinder de sig på nuværende tidspunkt i en situation, hvor det endelige valg om en 

erstatning til det nuværende SRO-system stadig er i proces: ”Og hvem er det så, der skal 

levere?” (OT-chef, Bilag 4, 2023: 4). Et valg som skal tages ud fra hvilke ønsker og krav Fors 

har til at opnå en succesfuld fremtidig arbejdspraksis. Resultaterne af nærværende 

undersøgelser bærer præg af et overordnet formål og behov, i at integrere alle systemer fra 

Fors’ forskellige områder, til ét samlet system (Bilag 6, 2023). Hertil et overordnet ønske om 

at opnå både organisatorisk- og teknisk overblik i fremtiden (Bilag 1, 2023). Fors står desuden 

foran fremtidige eksterne lovkrav som følge af NIS2, som indebærer at Fors skal kunne 

dokumentere hvilke systemer de bruger og deres formål (Bilag 4, 2023), hvilket ligeledes 

nødvendiggør at de i fremtiden opnår et omfattende overblik og er i stand til præcist at 

kortlægge deres systemer.  

 

Behovet for et samlet system bliver anerkendt af medarbejderne, der interagerer med 

systemerne i deres daglige arbejde. En fra Fors’ varmeområde udtaler i tilknytning til 

fremtidige behov, en forståelse for potentialet i at samle systemer ét sted. Ikke desto mindre 

fremføres det samtidig, at det på nuværende tidspunkt ikke anses som en udfordring at logge 

ind i tre forskellige systemer. Den enkelte medarbejder vurderer som fagspecialist, en øget 

sikkerhed i support fra eksterne leverandører, som en vigtigere faktor for deres fremtidige 

arbejdspraksis (Bilag 8, 2023). Adgangen til systemerne for de eksterne leverandører, bør 

optimeres for at imødekomme det tidligere nævnte behov for teknisk overblik. I en dialog om 

forventninger til et nyt system fremhæver den enkelte medarbejder hertil, at der bør indføres et 

krav på at systemleverandører skal dokumentere faglige referencer (Ibid.) Et yderligere 

optimeringskrav til fremtidig arbejdspraksis, præsenteres og forklares af to medarbejdere fra 

vandområdet: 

 

”De ansatte forklarer at de i bund og grund bare skal betjene systemet, men at det 

er endt med at de bruger rigtig meget tid på at fejlsøge. Af den grund eksisterer et 

fremtidigt behov for optimering af fejlsøgninger, så de bliver nemmere.”  

(Specialgruppens workshop, Bilag 8, 2023: 6) 
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En optimering i et nyt system, synes fra deres perspektiv at involvere en udvidet adgang til 

systemet. Såfremt medarbejderne får mulighed for en udvidet adgang til SRO-systemet, vil det 

hjælpe dem i at kontrollere elementerne og kommunikationen imellem dem. Dette vil ligeledes 

imødekomme det fælles ønske om at opnå teknisk overblik (Bilag 8, 2023). 

 

Et af Fors’ underliggende behov fra et ledelsesperspektiv, er at sikre pålidelige dataprocesser i 

fremtiden, eftersom de på nuværende tidspunkt ikke anses værende tilstrækkeligt pålidelige 

(Bilag 1, 2023). Et ledelsesperspektiv som modsiges: ”Altså jeg har fuld tiltro til vores SRO 

og de værdier den kommer med. Det er bare stabiliteten i kommunikationen og sådan noget, 

og det er nødvendigvis ikke SRO’en, det er mere bagvedliggende servere, kommunikation og 

sikkerheden […]” (Medarbejder, Bilag 13, 2023: 7). Ifølge de inddragede medarbejdere, 

betragtes data generelt som værende pålidelige, hvilket fremgår af ovenstående citat fra 

fokusgruppeinterviewet. Der udtrykkes tvivl angående hvorvidt problemer skyldes det 

nuværende SRO-system, op imod potentielle kommunikationsproblemer i bagvedliggende 

servere. En anden mulig årsag til nuværende problemer, påpeges af en anden medarbejder at 

omhandle mangel på flowmålere (Bilag 13, 2023). Det omtalte ledelsesfokus på 

dataoptimering, vækker endda bekymring hos en medarbejder, hvilket belyser de eksisterende 

uoverensstemmelser i behov: ” […] jeg kan godt være lidt nervøs for at man fra ledelsens side 

[…] ender med at gå en lille smule på kompromis med selve driften, for så at få en eller anden 

måde, hvorpå man kan hive data ud fra hinanden” (Medarbejder, Bilag 13, 2023: 2). 

 

Vedrørende opmærksomheden på leverandører, er det vigtigt at pointere deres betydelige 

indflydelse og rolle i medarbejdernes behov og bekymringer vedrørende udskiftningen af SRO-

systemet, hvilket eksemplificeres i følgende: 

 

”De to ansatte fra vand udtrykker et stort behov for at nogen som ved noget om 

kritisk infrastruktur, skal styre SRO. En browserløsning, så de ikke fra et 

fjernskrivebord skal igennem en terminalserver, der måske ikke er redundant. 

Selvfølgelig skal der være en server et eller andet sted, som de ansatte udtrykker, 

meget gerne må være redundant – hvis en side går ned, skal man kunne bruge en 

anden.” (Specialgruppens workshop, Bilag 8, 2023: 5-6) 

 

Schneider har som leverandører ud fra ovenstående medarbejderudtalelse, visse forventninger 

som skal opfyldes. Schneider synes at være afklaret med disse forventninger, idet de har afholdt 
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en workshop for Fors. Her udtrykte de tydeligt deres forståelse for vigtigheden i 

brugerinddragelse, ved at påpege at det er brugernes hverdag som påvirkes, hvorfor de skal 

være medbestemmende og bidrage til tilpasningen af systemet. Workshoppens fremmødte 

medarbejdere fra Fors, blev gentagende gange spurgt om, hvad der kunne lette deres 

arbejdsprocesser (Bilag 9, 2023). 

 

”Hvis Fors vælger at integrere Schneider produktet på hele forsyningen, vil 

brugergrænsefladen ændre sig, da de bruger forskellige systemer og produkter. 

 Større rapporter og visning heraf vil have en anden brugerflade og se anderledes 

ud – eksempelvis emissionstal – her anvender Fors muligvis Excel, hvilket 

Schneider produktet kan give en visualisering af.”  

(Schneider Electric, Bilag 6, 2023: 2) 

 

I det citerede fra et møde med Schneider, fremhæves behovet for brugerinddragelsen 

yderligere. Schneiders system er planlagt til at blive pilotimplementeret i et af Fors’ 

varmeværker, under udarbejdelsen af nærværende specialeafhandling. En aktivitet hvor 

brugerinddragelsen kommer til udtryk, med en iboende forståelse af pilotimplementeringens 

formål, i at teste produktet under realistiske forhold, før den endelige store implementering. En 

information fra Schneider er her interessant og relevant at tage i betragtning: ”På Jyderup 

varmeværk vil brugerfladen ændre sig lidt, men der er stort set ikke nogen forskel på 

produkterne” (Schneider Electric, Bilag 6, 2023: 2). Den specifikke pilotimplementering på 

varmeværket, forventes ikke at medføre store ændringer, hvilket indikerer at Fors’ 

medarbejdere inden for varmeområdet, får mulighed for at afprøve selve systemet, men at det 

ikke nødvendigvis afspejler deres fremtidige arbejdspraksis. 

 

Baseret på de foreliggende undersøgelser kan det argumenteres, at en fremtidig arbejdspraksis 

med udgangspunkt i Schneiders udbudte systemløsning, vil indebære ændringer og nye 

funktioner. Systemet præsenteres til at kunne optimere og forenkle Fors’ processer (Bilag 6, 

2023), hvilket adresserer de tidligere identificerede behov og ønsker hos Fors. Samtidig med 

en forenkling af processer, tilbyder systemet muligheden for at supplere processerne med nye 

funktioner, såsom videokamera, en funktion til at kunne spole tilbage i loggede data, forbedret 

navigation og optimering af alarmlister (Bilag 9, 2023). Nye funktioner, som mange af dem 

bliver beskrevet som at kunne give overblik i systemet: ” […] vises på skærmen i et detaljeret 

overblik” (Specialgruppens observationsnoter, Bilag 9, 2023: 3), og ” […] gøre det mere 
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brugervenligt for Fors og give dem et større overblik” (Specialgruppens observationsnoter, 

Bilag 9, 2023:  4), hvilket er gennemgående hos Fors’ medarbejdere. 

 

Schneiders produkt tilstræbes at opfylde nogle af de ønsker, der er forbundet med Fors’ vision 

for udskiftningen af SRO-systemet som vil medføre ændringer, der nødvendiggør træning. 

Produktionsdirektøren hos Fors udtrykker klarhed om dette, vedrørende behovet for planlagt 

oplæring og træning:  

 

“Ja i hvert fald hvis vi skal have det til at blive en succes og få det implementeret, 

så kræver det træning, og det kræver mere end jeg troede første gang vi skiftede 

noget, hvor jeg tænkte hvor svært kan det være. Det kræver faktisk temmelig 

meget inddragelse, træning og fortsat træning, og vi kan ikke tage alt i brug. Det 

er også en læring, at det kan jo rigtig mange ting, sandsynligvis tænker jeg, så det 

er bedre at starte med noget af det […] Det er i hvert fald vores erfaring, hvis det 

kan 100 ting, så må vi starte med de ti vigtigste, og så må vi bygge på.”  

(Produktionsdirektør, Bilag 5, 2023: 6) 

 

Det fremgår af ovenstående citat, at den forandring som Fors står over for, er velkendt for at 

kræve omfattende træning og inddragelse, baseret på tidligere erfaring. Dette bekræftes 

ligeledes af OT-chefen hos Fors, i beskrivelsen af den eksisterende vision om at være mere 

digitale: ”Det betyder jo så også, at en hel del af de kompetencer vi har i dag, at de 

medarbejdere, de simpelthen er nødt til at flytte sig til et andet niveau” (OT-chef, Bilag 4, 2023: 

3). På baggrund af visionen, er et team ved at blive etableret, til at kunne fokusere på at komme 

i mål med systemudskiftningen (Bilag 5, 2023). Et team som ifølge medarbejderne gerne 

udvikler sig til en SRO-afdeling: ”Ja og ellers er spørgsmålet om vi skal have en ny afdeling” 

(Medarbejder, Bilag 13, 2023: 18). I dialogen om den fremtidige arbejdspraksis opstår denne 

undren, grundet at placeringen af ansvar for SRO’en på nuværende tidspunkt er svær, hvilket 

påvirker kommunikation, kompetencer og support ifølge medarbejderne. Nødvendigheden for 

én systemleverandør og behovet for en intern SRO-specialist, i hver af afdelingerne, bliver 

fremhævet (Bilag 13, 2023).  
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5.2.2.1 Delkonklusion  

Fors’ befinder sig i en beslutningsproces om valg af et system, der imødekommer deres ønske 

og krav til en fremtidig arbejdspraksis, med vægt på organisatorisk- og teknisk overblik. Der 

er uoverensstemmelser mellem forskellige behov. Medarbejderne ønsker øget support og 

adgang til systemer, for at opnå teknisk overblik. Ledelsen hos Fors’ har behov for pålidelige 

dataprocesser, hvilket skaber bekymring hos medarbejderne, der betragter det nuværende 

problem som kommunikation i servere. Schneider som mulig systemleverandør, har betydelig 

indflydelse på medarbejdernes behov og bekymringer, hvilket de imødekommer gennem fokus 

på brugerinddragelse. Schneiders systemløsning vil både imødekomme identificerede behov 

og medføre nye ændringer, hvilket belyser nødvendigheden for træning af Fors’ interne 

kompetencer. 
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6. Diskussion  

Det følgende afsnit diskuterer den organisatoriske forandring forbundet med implementeringen 

af et nyt SRO-system og Fors’ strategiske positionering af systemudskiftningen. I afsnit 6.1 

fokuseres på antagelser og forventninger til systemet hos medarbejdere og ledelse i Fors. I 

afsnit 6.2 fokuseres på betydningen af en klar strategi og kongruens mellem ledelse og 

medarbejdere for en succesfuld systemudskiftning. 

6.1 En organisatorisk forandring  

Fors’ implementering af et nyt system kan anskues som en organisatorisk forandring, der 

kræver tilpasning fra organisationens side. Det er i den forbindelse relevant at diskutere 

omstillingsprocessen og dennes organisatoriske implikationer, ved inddragelse af Orlikowski 

og Gashs (1994) argumentation om, at en person allerede har dannet antagelser og 

forventninger til en teknologi inden implementeringen af den finder sted.  

 

6.1.1 Technological frames hos Fors 

Denne argumentation kan knyttes til resultaterne i nærværende undersøgelse for at opnå en 

bredere forståelse af, hvordan antagelser og forventninger kan påvirke implementeringen af et 

system. Begrebet technological frames (Ibid.) bidrager til at beskrive de forskellige forståelser 

af systemet, der eksisterer blandt Fors’ medarbejdere og ledelse. I forbindelse med nærværende 

undersøgelse er forskellige technological frames blevet observeret, i tilknytning til Fors’ 

formål med systemudskiftningen og den organisatoriske transformation. Det er værd at 

bemærke, at specialets undersøgelser blev indledt med Fors’ ledelse, som udgør en særegen 

gruppe i organisationen. Senere er opnået en anden forståelse, gennem inddragelse af 

medarbejderne, der udgør en anden gruppe i organisationen. Disse divergerende forståelser kan 

have betydning for implementeringen af systemet og bør derfor diskuteres nærmere. 

 

De tre grupper der er inkluderet i undersøgelsen, udgør henholdsvis medarbejdere, ledelsen og 

systemleverandøren. Medarbejdergruppen består af fagspecialister inden for det berørte 

område. Ledelsen inkluderer Fors produktionsdirektør, OT-chef og en mellemleder fra Fors 

spildevandsområde. Systemleverandør gruppen består af ansatte hos systemleverandøren 

Schneider.  
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6.1.2 Ledelsens opfattelse og strategiske mål 

I forhold til fortolkningsdomænet nature of technology (Orlikowski & Gashs, 1994) viser 

resultaterne, at ledelsen i Fors opfatter et nyt SRO-system som en mulighed for at integrere 

systemer, forenkle arbejdsprocesser og forbedre kommunikation på tværs af organisationen. 

Samtidig anses det som et redskab til opfyldelse af strategiske mål. Dette kan også relateres til 

ledelsens valg og forståelse af technology strategy (Ibid.) idet der refereres til ledelsens vision 

og strategiske begrundelser for beslutningen om at foretage en systemudskiftning. Fors’ 

digitale transformation er forankret i et strategisk grundlag og en vision, der sigter mod at 

udnytte data og opnå fordele gennem øget digitalisering. Dette bekræfter, at ledelsen anser 

implementeringen af et nyt system som et strategisk redskab til at drive innovation og opnå 

organisatoriske mål. Dette indleder til diskussion af hvordan ledelsens opfattelse af systemet 

kan påvirke implementeringen og succesen af den digitale transformation i Fors. 

 

Implementeringen af smart connected systems har potentiale til at skabe betydelig 

organisatorisk påvirkning (Porter & Heppelmann, 2015). Når Fors implementerer et nyt SRO-

system kan det medføre redefinering, omstrukturering og intensivering af kernefunktioner, 

hvilket kan påvirke organisationens struktur. Dette potentiale støtter ledelsens opfattelse af, at 

implementeringen af et nyt system, som et strategisk værktøj til innovation, og bidrager til 

opnåelsen af de organisatoriske mål. Derfor er det af afgørende betydning, at Fors genovervejer 

konsekvenserne i tilknytning til de berørte funktioner og organisationskulturen i denne proces. 

Strukturering af forandringsprocessen er en anden afgørende ledelsesmæssig handling. Dette 

kan opnås gennem en vision, hvor Fors formulerer behovet tydeligt, foretager en realisering og 

identifikation af barrierer samt ressourceafgrænsning og operationalisering i tilknytning til 

planlægningen af delmål (Kamp et al., 2005). Resultaterne indikerer, at ledelsen har en 

forventning om, at det nye system vil skabe bedre overblik og struktur over systemer og data, 

hvilket kan relateres til fortolkningsdomænet technology in use (Orlikowski & Gash, 1994).  

 

Systemet udviklet af Schneider fremstilles i resultaterne som en løsning, der er i stand til at 

integrere og kommunikere med andre systemer. Dette kan tolkes som et positivt resultat, der 

indikerer en vis grad af kongruens mellem ledelsens forventninger og leverandørens viden om 

systemet. Der skal dog tages højde for, at Schneider er systemleverandør. Ifølge Orlikowski og 

Gashs (1994) technological frames kan Schneiders rolle og involvering som leverandør siges 

at være afgørende, da de er ansvarlige for leveringen af systemet. Deres antagelser afspejler 
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deres ekspertise og evne til at imødekomme Fors’ behov, hvilket kan forklare denne 

observerede kongruens mellem Fors’ ledelse og Schneider.  I forandringsledelsens politiske 

procesperspektiv (Kamp et al., 2005) kan både eksterne- og interne aktører påvirke 

forandringsprocessen hos Fors. Samarbejdet mellem Fors og Schneider er afgørende i forhold 

til hvorvidt organisationernes værdisæt er i kongruens med den proces, de skal indgå i, som en 

del af koalitionen. Dette indikerer at forandringsledelse kan spille en væsentlig rolle, og kræver 

at aktørerne evaluerer deres værdier og roller i det samarbejde, de skal indgå i. 

 

6.1.3 Inkongruens mellem ledelse og medarbejdere 

Uanset om der er kongruens eller inkongruens mellem ledelsens og systemleverandørenes 

technological frames, skal det undersøges om der eksisterer kongruens mellem ledelsen og 

medarbejderne i forhold til forventninger og antagelser om systemudskiftningen. Disse to 

grupper af interessenter samt deres forståelser og holdninger til systemet, vil have en afgørende 

påvirkning af systemimplementeringen og den organisatoriske forandring. Ledelsens 

technological frames som antager, at systemet kan gøre data brugbare på tværs af systemer, 

har betydning for at opnå en sammenhængende og effektiv anvendelse af data på tværs af 

organisationen. En klar vision og strategi er samtidig afgørende for at sikre en vellykket digital 

transformation (Kleinertz & Gruber, 2022). Især når ledelsesperspektivet modsættes af 

medarbejderne, som generelt betragter data som værende pålidelige. Bekymringen hos en 

medarbejder over dette ledelsesfokus, tydeliggør inkongruens i technology strategy 

(Orlikowski & Gash, 1994), der indebærer forståelsen af visionen bag beslutningen om at 

implementere et nyt system, og dets værdi for Fors. 

 

Inkongruens kan også handle om forandringsledelsens politiske processer (Kamp et al., 2005), 

hvor Fors’ forandringsproces bliver genforhandlet og påvirket i en koalition af vigtige aktører 

hos Fors, som har indflydelse på processen. Dette giver en indikation af, at politiske 

dynamikker og magtkampe kan opstå, i forbindelse med systemudskiftningen, da 

medarbejderne og ledelsen har forskellige interesser og perspektiver på processen. Det er 

vigtigt for ledelsen at forstå og håndtere disse politiske aspekter, for at sikre en vellykket 

transformation.  
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6.1.4 Læring og opbygning af kompetencer 

I forhold til ønsket om uafhængighed af eksterne leverandører, antydes det, at Fors ønsker at 

opbygge interne kompetencer. Dette kan tyde på at forandringsprocessen kan betragtes som 

læreprocesser (Kamp et al. 2005), hvor medarbejderne får mulighed for at udfolde deres 

kompetencer i SRO-systemer. Nødvendigheden i at planlægge og strukturere en 

systemudskiftning bekræftes ved dette, for at tilpasse både tekniske- og organisatoriske 

forandringer. Hertzum og Simonsen (2019) støtter tilsvarende denne tilpasning ved at 

argumentere for, at konfigurering af arbejdspraksis og systemer kræver nødvendige 

kompetencer for at støtte beslutningstagning i opbygningen af kompetencer. Dette er relevant 

i Fors’ projekt, med at konfigurere arbejdspraksis og SRO-system. I sammenfatning fremhæves 

det, at en vellykket systemudskiftning kræver både en klar strategi og kongruens i 

medarbejdernes holdning til forandringen. Det er også afgørende for Fors at identificere og 

opbygge nødvendige kompetencer, både i ledelse og forståelse af praksis og system, hvilket 

danner grundlag for at diskutere ledelsens indflydelse på en systemudskiftning.   

 

Ledelsen skal kunne formidle og kommunikere visionen og de strategiske mål til 

medarbejderne hos Fors, for at styrke deres forståelse og accept af en systemudskiftning. 

Medarbejdernes antagelser og forventninger har en afgørende indflydelse, da de besidder 

specifik viden og erfaring inden for området, hvilket kan påvirke udfaldet af processen og 

implementeringen. Hvis medarbejderne ikke er overbeviste eller tilstrækkeligt forberedte på at 

foretage udskiftningen af SRO-systemet, vil det sandsynligvis bevirke en negativ effekt på 

processen. Dette åbner op for en diskussion om, i hvilken grad Fors’ ledelse har formået at 

forberede deres medarbejdere på en omfattende forandring, hvor alle de tre domæner af 

fortolkning (Orlikowski & Gash, 1994) er betydeligt afgørende. 

 

6.1.5 Medarbejdernes forståelse og accept 

I forhold til domænet om nature of technology (Ibid.) kan medarbejdernes opfattelse af 

funktionalitet og muligheder have en afgørende rolle i accepten af transformationen. I den 

givne kontekst er det værd at bemærke, at medarbejderne anerkender værdien af et nyt system 

på grund af potentialet for integration, hvilket kan relateres til one4all konceptet, i forhold til 

værdiskabelsen i udviklingen af ét enkelt system med forskellige brugervisninger (Vaduva et 

al., 2022). Dette indikerer, at medarbejderne ser værdi og fordele i den foreslåede 

systemudskiftning, hvilket kan styrke deres opfattelse og betragtes som en positiv faktor i 
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accepten af systemudskiftningen. Det er også værd at bemærke, at medarbejderne identificerer 

et potentiale i forbedret adgang til ekstern support, hvilket er en forventning der ikke er blevet 

omtalt af ledelsen. Dette tyder på, at medarbejdernes opfattelse af systemets potentiale ikke 

nødvendigvis afspejler de budskaber, der kommunikeres fra ledelsens side. I forhold til dette 

domæne udtrykker medarbejderne også kompleksiteten og de udfordringer, der er forbundet 

med implementeringen af et nyt system, hvilket igen kan være i kontrast til ledelsens 

forventninger. Denne kontrast mellem medarbejdernes opfattelse og ledelsens kommunikation 

angiver behovet for åben dialog og bedre afstemning mellem interessenterne. 

 

I forhold til domænet om technology strategy (Orlikowski & Gash, 1994), er medarbejdernes 

forståelse af formålet med at implementere et nyt system vigtigt – især i forhold til ledelsens 

forberedelse af dem. Medarbejdernes forståelse af technology strategy er afgørende for deres 

accept og støtte til systemudskiftningen. Resultaterne viser, at medarbejderne hos Fors 

udtrykker frustration over deres nuværende system, hvilket kan motivere dem til at støtte 

indførelsen af et nyt system. Samtidig udtrykker medarbejderne behov for information og 

kommunikation om processen. Dette behov understreges af medarbejdernes opmærksomhed 

på andre strategiske mål, udover dem der præsenteres af ledelsen, hvilket kan skabe 

inkongruens i medarbejdernes forståelse af technology strategy. En anden faktor, der skal tages 

højde for her, er forskellene på arbejdspraksis i Fors’ forskellige afdelinger, hvilket i sig selv 

kan give inkongruens i strategiske forståelser. Den introducerede tilgang for effektdrevet it-

udvikling (Hertzum & Simonsen, 2011), kan anvendes til at inddrage medarbejdere fra 

forskellige områder hos Fors, i processen med effektspecifikation. Denne tilgang vil også 

kunne anvendes til løbende at evaluering og tilpasning af de ønskede effekter i den iterative 

proces. 

 

I forhold til domænet om technology in use (Ibid.), er medarbejdernes forståelse af den 

praktiske anvendelse af systemet i deres daglige arbejde afgørende. De forskellige opfattelser, 

kan have indflydelse på medarbejdernes accept og interaktion med systemet. Medarbejderne 

synes at have en positiv opfattelse af systemets potentiale til at forbedre deres arbejdsprocesser. 

Imidlertid eksisterer der en uoverensstemmelse mellem medarbejdernes opfattelse og de 

potentialer som ledelsen fremhæver, hvilket indikerer, at medarbejdernes positive indstilling 

muligvis ikke vil fortsætte som støtte til implementeringen. Resultaterne afslører samtidig en 

vis grad af bekymring blandt medarbejderne for, at systemudskiftningen vil kompromittere 

driftsprocesserne. Dette kan betragtes som en tydelig konsekvens af et kommende system, i 
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forhold til deres arbejdsprocesser. Det er afgørende at forstå hvordan medarbejderne tilpasser 

sig og interagerer med teknologien, da dette kan påvirke accepten og en effektiv anvendelse af 

systemet. 

6.2 SRO-udskiftningens strategiske positionering  

Resultaterne indikerer, at ledelsens technological frames kan give anledning til usikkerhed 

blandt medarbejderne i forbindelse med systemudskiftningen. På et overordnet niveau kan der 

argumenteres for en vis grad af kongruens mellem ledere og medarbejdere inden for 

fortolkningsdomænet nature of technology (Orlikowski & Gash, 1994), med hensyn til 

fordelene ved en langsigtet udskiftning af SRO-systemet. En mere detaljeret betragtning af 

forståelserne, tydeliggøre imidlertid også fremkomsten af inkongruenser. Disse inkongruenser 

manifesterer sig på et praktisk niveau inden for domænet technology in use (Ibid.), hvor der 

opstår uenighed om den tænkte anvendelse af det nye SRO-system. Samtidig er der 

inkongruens inden for domænet technology strategy (Ibid.), med hensyn til forskellig forståelse 

af beslutningsgrundlaget og strategien bag udskiftningen. Baseret på de divergerende 

perspektiver mellem ledere og medarbejdere, er det afgørende for Fors at anerkende og tage 

hensyn til disse inkongruenser i forbindelse med den forestående systemudskiftning. 

 

6.2.1 Strategiske udfordringer 

Resultaterne indikerer betydelige mangler i strategisk tænkning og beslutningstagning hos 

Fors, hvilket vurderes at have indflydelse på modenheden i deres transformationsstrategi og en 

klassificering af den som indledende (Kleinertz & Grüber, 2022). Disse indikationer og 

modenhedsklassifikationen kan danne grundlag for en diskussion om betydningen af en 

langsigtet og levedygtig transformationsstrategi, hvis Fors ønsker en effektiv og tidsbesparende 

implementering af transformationstiltag (Ibid.). En trinvis planlægning af systemudskiftningen 

kan argumenteres for at være relevant for Fors, da det muliggør en overskuelig og struktureret 

proces. Retningslinjerne præsenteret af Kleinertz og Grüber (2022), fremhæver betydningen af 

at kortlægge tiltag, hvilket kan udføres gennem anvendelsen af en matrix, der kombinerer mål 

der skal opfyldes, og effektpunkter der skal adresseres. Ved at anvende denne matrix kan 

inkongruensen hos Fors imødegås, og der kan reduceres på de tiltag, der har været præget af 

forhastede beslutninger. Matricen kan også tjene som et solidt grundlag for beslutningstagning, 

kommunikation og ikke mindst, en omfattende plan for transformationen. Ifølge 

retningslinjerne (Ibid.) bør Fors efterfølgende prioritere tiltagene baseret på relevans som 
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individuelle tiltag samt i kombination med andre tiltag. Dette vil bidrage til en mere målrettet 

og effektiv gennemførelse af transformationen. 

 

Fors har mulighed for konkret at benytte sig af Eisenhower-matricen (Kleinertz & Grüber, 

2022), som et gavnligt redskab til prioritering af tiltag efter udarbejdelsen af en nytteanalyse. 

Prioriteringen af tiltag og delmål er afgørende for Fors, da de står over for en omfattende digital 

transformation. Resultaterne indikerer desuden en inkongruens i opfattelsen af, hvorvidt 

processen er en mindre systemudskiftning eller en større transformation. Denne inkongruens 

kan betragtes som kritisk, da den kan påvirke de involverede parter, der ser det som en mindre 

systemudskiftning. Det kan argumenteres for, at opnåelse af de strategiske mål for 

transformationen vil være vanskelig uden en grundlæggende kongruens om den proces, Fors 

står over for.  

 

Retningslinjerne til udviklingen af en strategi kan bistå Fors ved at præcisere og tydeliggøre de 

essentielle tiltag til transformationen der skal implementeres for at opnå en struktureret 

systemudskiftning. Det kan bistå Fors’ ledelse med at forbedre den interne kommunikation, 

træffe vigtige beslutninger vedrørende prioritering, startpunkt og mål samt fremme 

medarbejdernes forståelse og reducere den identificerede inkongruens. En mulig årsag til 

inkongruensen kan være fraværet af en eksisterende transformationsstrategi. Ved at anvende 

de foreslåede retningslinjer kan Fors skabe en mere sammenhængende og velkoordineret 

tilgang til transformationen og øge sandsynligheden for succes i deres digitale omstilling.  

 

6.2.3 Interne kommunikationsudfordringer og forandringsledelse 

Resultaterne viser forskellige perspektiver på den interne kommunikation hos Fors. Ledelsen 

fremhæver vigtigheden af informativ kommunikation og opdateringer om den kommende 

SRO-udskiftning, hvilket udfordres af medarbejdernes oplevelse af begrænset 

informationsdeling. Dette indikerer en potentiel diskussion om effektiviteten af den interne 

kommunikation i forbindelse med SRO-udskiftningen. Desuden påpeger mellemlederen fra 

spildevandsområdet, at ledelsen endnu ikke har gennemført en kontraktunderskrivelse med en 

potentiel leverandør, hvilket kan medføre udfordringer i forhold til overholdelse af NIS2-

direktivet, der træder i kraft i 2024. Årsagen til den manglende underskrift kan ses i lyset af 

udfordringer der opstår i Fors' interne kommunikation, hvilket antyder tilstedeværelsen af 

misforståelser eller manglende overvejelser, der ikke bliver tilstrækkeligt kommunikeret. Denne 
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situation kan relateres til de kommunikationsmæssige udfordringer, der eksisterer i Fors, hvor 

der synes at være en brist i formidlingen af relevant information og strategiske overvejelser. 

Den manglende kommunikation omkring kontraktunderskrivelsen kan indikere, at nødvendige 

aspekter ikke er blevet tilstrækkeligt diskuteret eller forstået internt hos Fors.  

 

I forbindelse med en eventuel udarbejdelse af strategiske tiltag, er det relevant at inkludere 

forandringsledelsesperspektivet (Kamp et al., 2005), da det er afgørende at identificere de 

bedste muligheder for Fors, ved valg af ledelseskoncept og leverandør, samt identifikation af 

centrale aktører og kontekst. Det anerkendes også, at forandringsprocesser er komplekse og 

uforudsigelige, og det kan derfor argumenteres for, at valget af et ledelseskoncept er væsentligt 

for at håndtere denne kompleksitet. Resultaterne viser imidlertid ikke, at Fors har et konkret 

ledelseskoncept for forandringen. Dette kan skyldes den inkongruens, der er blevet påvist 

mellem leder- og medarbejderperspektivet, hvilket indikerer manglende enighed om 

forandringens karakter. Baseret på resultaterne kan det dog argumenteres, at der er 

tilstedeværelse af flere positive elementer fra forandringsledelse hos Fors. Disse elementer 

inkluderer udvælgelsen af centrale aktører gennem oprettelsen af deres projektteam og 

inddragelsen af leverandører som Schneider. I et læringsprocesperspektiv (Ibid.) stemmer det 

samtidig overens i forhold til at inddrage aktører i en social dynamik, der kan give medarbejdere 

indflydelse på større beslutninger. 

 

6.2.4 Sammenhæng mellem system og organisatorisk forandring 

Resultaterne fra fokusgruppeinterviewet indikerer tydeligt medarbejdernes usikkerhed, da de 

bliver nødt til at gå på kompromis med driften for at indhente mere data. Dette initiativ er 

indført af ledelsen. Og selvom dette initiativ anses aktuelt og relevant, er det vigtigt at 

undersøge hvilke kompromiser der indgås fra et medarbejderperspektiv. Dette aspekt anses for 

at være af væsentlig betydning og interessant, da det bekræfter, at en sådan transformation ofte 

indebærer kompromiser eller ændringer i værdikæden. Ud fra et symbolsk procesperspektiv 

(Kamp et al., 2005) kan det i denne sammenhæng også være relevant at inkludere 

medarbejderne på eksempelvis morgenmøder, for at integrere deres faglige førstehåndsviden i 

forandringsprocessen. Dette bekræfter yderligere den aktuelle antagelse i resultaterne, og 

understreger relevansen af Fors’ behov for forandringsledelse til at navigere gennem 

transformationen. 
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Forandringsledelse (Kamp et al., 2005) fremhæver også vigtigheden i at inddrage alle centrale 

aktører, herunder at fremhæve deres holdninger, hvilket er særligt relevant i forhold til 

medarbejderne hos Fors, der oplever at skulle gå på kompromis. Dette kan være en værdifuld 

indsigt for ledelsen at tage højde for i forandringsprocessen, da det er afgørende at understrege, 

at resultaterne indikerer, at Fors allerede har inkluderet medarbejderperspektivet som en del af 

transformationen. Ikke desto mindre kan der argumenteres for, at ledelsen vil have gavn af at 

inddrage et bredere spektrum af holdninger. Ved at indsamle forskellige perspektiver kan 

ledelsen opnå en dybere forståelse af de udfordringer og modstand, der kan opstå, og dermed 

bedre imødekomme medarbejdernes behov og bekymringer. Dette kan bidrage til at skabe en 

mere inkluderende og effektiv forandringsproces, hvor medarbejderne føler sig hørt og 

engagerede i transformationen.  

 

Begrebet technochange (Markus, 2004) kan yderligere understøtte de ovenstående argumenter. 

Technochange antyder, at organisatorisk forandring og teknologi ikke kan adskilles, men er 

gensidigt afhængige af hinanden (Ibid.). Forandringsledelse (Kamp et al., 2005) repræsenterer 

en anden tilgang, der anerkender betydningen af at håndtere organisatorisk forandring. Begge 

teorier kan argumenteres for at være relevante i denne sammenhæng. Det er afgørende for Fors 

at anerkende, at deres organisationsstruktur er afhængig af det nye SRO-system, samtidig med 

at dette nye system er afhængigt at den eksisterende organisation og kultur. Resultaterne 

understøtter denne pointe gennem udtalelser fra lederperspektivet, der betragter udskiftningen 

som en kulturrejse for Fors. Denne udtalelse kan også relateres til begrebet implementability 

(Markus, 2004) i forhold til at sikre en effektiv drift og anvendelse af det nye SRO-system. 

Dette kræver tilpasning mellem systemet og den eksisterende organisatoriske kultur, struktur 

og processer, hvilket er afgørende for at undgå fejltilpasninger, der kan føre til brugermodstand 

mod forandringen. Dette bidrager til en mere smidig og succesfuld forandringsproces, da det 

mindsker behovet for at håndtere modstand efter implementeringen.   

 

6.2.5 Strukturering af systemudskiftningen 

Forandringsledelse (Kamp et al., 2005) underbygger som tidligere nævnt argumentet om, at 

struktureringen af systemudskiftningen er af afgørende betydning for Fors. Resultaterne tyder 

på at ledelsen hos Fors på nuværende tidspunkt er bevidste om deres behov og mål for 

systemudskiftningen. Imidlertid kan det hævdes, at de også har andre behov, der skal 
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imødekommes. Det er vigtigt for dem at formulere en vision med klare og omfattende mål, 

samt at gennemføre en vurdering af udskiftningens gennemførlighed og identificere og 

håndtere mulige barrierer. Visionens realisering er især vigtig fra et læringsperspektiv (Kamp 

et al., 2005), da Fors’ ledelse har til hensigt at opbygge deres interne kompetencer og engagere 

medarbejderne. I den videre strukturering vil Fors i en afgrænsning, have behov for at afklare 

økonomiske- og menneskelige ressourcer, og derefter planlægge systemudskiftningen i 

detaljerede faser og delmål i en operationalisering. Dette hævdes at kunne hjælpe med at skabe 

kongruens mellem de centrale interessenter og udvikle en transformationsstrategi. 
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7. Konklusion 

For at Fors effektivt imødekommer interne behov i forbindelse med udskiftningen af SRO-

systemer og realiserer denne i overensstemmelse med deres strategiske kontekst, kan der drages 

følgende konklusioner.  

 

Det er afgørende at etablere en digital organisationskultur og –mindset. Den overordnede 

organisatoriske tilpasning, som er blevet undersøgt i specialet, understøtter behovet for en 

digital kultur. For at opnå en gennemgående digital kultur er det nødvendigt at opnå kongruens 

mellem ledelsen og medarbejderne. Specialet har identificeret en inkongruens i behovene for 

systemudskiftningen, hvilket vurderes at kunne frembringe modstand hos medarbejderne.  

 

På baggrund af dette kan det konkluderes, at involvering af medarbejderne i 

beslutningsprocesserne, vedrørende systemudskiftningen, er afgørende for at imødekomme 

interne behov og håndtere den eksisterende inkongruens. Specialet fremhæver, at ledelsen bør 

tage højde for forskellige grupper hos Fors, som bidrager med forskellige indsigter, 

perspektiver og erfaringer. De forskellige perspektiver er vigtige for at forme 

implementeringen og sikre, at løsningen bedst muligt imødekommer behov og 

arbejdsprocesser.  

 

Involveringen af medarbejdere kan omfatte træning, i overensstemmelse med ledelsens 

intention om at styrke interne kompetencer og opnå reduceret afhængighed af eksterne 

leverandører.  Ledelsen bør etablere en træningsindsats, der sigter mod at styrke 

medarbejdernes digitale kompetencer og viden. Dette kan omfatte kurser, workshops og 

tilgængelige ressourcer der fremmer den nødvendig læring og udvikling. 

 

Der eksisterer et ledelsesmæssigt behov hos Fors, for at positionere systemudskiftningen som 

en strategisk transformation, med visionen om at fremme innovation og opnå organisatoriske 

mål. I denne sammenhæng kan kommunikation og formidling konkluderes som afgørende for 

ledelsen. Dette understøttes af at der i Fors’ givne kontekst indikeres manglende 

kommunikation og formidling, hvilket frembringer behovet for at opbygge en 

forventningskongruens til at kunne realisere en vellykket systemimplementering og 

organisatorisk forandring. Et forslag til et kommunikationsinitiativ i forbindelse med 

systemudskiftningen er etablering af en feedbackmekaniske, hvor medarbejdere og ledelse kan 
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dele oplevelser, udfordringer og forslag til forbedringer. Dette vil facilitere en kontinuerlig 

evaluering og tilpasning af udskiftningen, og muliggøre vurdering af mulige forbedringer. På 

denne måde vil Fors være i stand til at opnå agilitet og til at reagere på skiftende behov og 

teknologiske udviklinger i fremtiden. 

 

Samlet set afhænger realiseringen af SRO-udskiftningen i Fors af en strategisk tilgang, der kan 

identificere og håndtere forskellige interne behov, adressere organisatoriske implikationer og 

sikre klar kommunikation og formidling. Disse faktorer, som er identificeret i nærværende 

specialeafhandling, anses for at være afgørende for at realisere en vellykket systemudskiftning, 

der resulterer i forbedrede arbejdsprocesser hos Fors. 
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8. Perspektivering 

Den følgende perspektivering vil baseret på specialeafhandlingens konklusioner, foretage en 

kritisk refleksion af Fors’ igangværende pilotimplementering, der er påbegyndt sideløbende 

med udarbejdelsen af specialet. 

  

I det udførte fokusgruppeinterview, udtrykkes der en lettere kritisk holdning over for den 

igangværende pilotimplementering, som Fors netop har indledt. Denne kritik manifesterer sig 

gennem en undren over det faktum, at det endnu ikke er klarlagt, om det testede system er det 

samme, som Fors vil implementere i sidste ende. Dette udgør grundlaget for specialegruppens 

interesse i at tydeliggøre pilotimplementeringens potentielle fordele, i Fors’ strategiske proces, 

og at fremsætte forslag til gennemførelse og evaluering af pilotimplementeringen. 

 

En pilotimplementering indebærer at afprøve et nyt system i et realistisk miljø, inden den 

endelige version er færdig. Det er en iterativ proces, hvor kommende brugere får mulighed for 

at interagere med systemet og evaluere, forbedre og vurdere dets design og værdi. Under 

pilotimplementeringen har systemet tilstrækkelig funktionalitet og bliver testet med rigtige 

data, hvilket giver mulighed for at lære om samspillet mellem systemet og brugerne inden en 

fuldskala implementering (Hertzum, Bansler, Havn & Simonsen, 2012). 

  

Konklusionen indikerer, at den kommende systemudskiftning skal imødekomme forskellige 

behov, som ved anvendelse af Hertzum og Simonsens (2011) effektdrevne it-udvikling, kan 

oversættes til tilstræbte effekter. Da konklusionen desuden fremhæver en manglende strategisk 

kommunikation, kan Fors drage fordel af denne effektdrevne tilgang, til at centrere deres 

tilstræbte effekter i pilotimplementeringen. Tilgangen kan netop bidrage til identifikation og 

forståelse af de ønskede effekter, der skal opnås gennem systemudskiftningen. Dette åbner også 

muligheden for at centrere de effekter, der er relevante for medarbejderne.  

 

Ved at anvende effektdrevet it-udvikling (Ibid.), kan Fors udføre deres pilotimplementering 

gennem en iterativ proces. Først skal de præcisere hvilke effekter de ønsker at opnå, hvilket 

kan identificere og imødekomme de eksisterende inkongruenser, ved at involvere de berørte 

medarbejdere. Denne aktivitet kan udføres ved hjælp af teoriafsnittets omtalte matrix i afsnit 

4.2. Matrixen, som er inspireret af den eksisterende model fra Kleinertz og Grüber (2022), er i 

Illustration 5 anvendt til at eksemplificere en konkretisering af Fors’ transformationstiltag.  
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Illustration 4: Matrix over klassificeringen af tiltag 

Specialeafhandlingens resultater viser vigtigheden af strategiudvikling, hvilket berettiger 

brugen af en transformationsmodel i det videre arbejde. Modellen sigter mod at opnå pålidelige 

data, integrere systemer og overholde NIS2-kravene. Pålidelige data forbedrer 

beslutningsgrundlaget, effektiviserer arbejdsgangene og øger gennemsigtigheden. 

Systemintegration reducerer dobbeltarbejde og forbedrer effektiviteten. Overholdelse af NIS2-

kravene sikrer juridisk og politisk overensstemmelse. En kondenseret strategimodel skal undgå 

unødig kompleksitet og kan opdeles i separate enheder såsom fagområderne vand, spildevand 

og varme. Matrixen er en konkret tilgang til at håndtere den betydelige transformation hos Fors 

og bør suppleres med andre tiltag som Eisenhower-modellen og nytteanalyse for en strategisk 

og velbegrundet gennemførelse af transformationen. 

Når effekterne for pilotimplementeringen er kortlagt, kan Fors påbegynde implementeringen 

og fokusere på at forsøge at realisere disse effekter. Dette giver dem mulighed for efterfølgende 

at evaluere pilotimplementeringen, i forhold til opfyldelsen af forventede effekter, vision og 

mål, samt vurdere om der er behov for ændringer i systemopstillingen eller 

organisationsstrukturen.  

 

Denne iterative tilgang til Fors’ pilotimplementering giver dem en konkret struktureret plan, 

og muliggør en tilpasning af SRO-systemudskiftningen, før den endelige implementering. 
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8.1 Problemformulering til videre arbejde 

Baseret på det perspektiverende afsnit, er der formuleret en ny problemstilling, som kan tages 

i betragtning for et fremtidigt videre arbejde: 

 

Hvad kan Fors ved anvendelsen af en effektdrevet tilgang, realisere muligheder og afdække 

udfordringer, i pilotimplementeringen af et nyt system? 
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