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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-Radje, for sparring undervejs i

processen.

Derudover vil vi ogsa gerne takke Schneider Electric A/S og Fors A/S, som har givet 0s

muligheden for at fere 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
AJ/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’ nuvarende SRO-
lgsning.

NIS2-direktiv

Betegnelsen for en EU-lovgivning, der adresserer cybersikkerhed.
Den indebzrer blandt andet styrkede sikkerhedskrav til
medlemsstaterne gennem indfarelse af skarpede
tilsynsforanstaltninger og handhaevelseskrav
(Europa-Parlamentet, 2023).

OT/ OT-chef

Chef for Operationel Teknologi (Bilag 4, 2023)

Slutpunkter

Fysiske enheder, der kan oprette forbindelse til et
computernetveerk og udveksle oplysninger med det (Microsoft,
s.d.).

Smart Connected Systems

Et system der udgares at tre kerneelementer: Fysiske
komponenter (udstyr), smarte komponenter (styringsenheder,
sensorer) og tilslutningskomponenter (protokoller, netveerk), og
kan indsamle data, behandle data og interagere med andre enheder
(Porter & Heppelmann, 2015)

SRO

En forkortelse for Styring, Regulering og Overvagning
(Logimatic (s.d.). (P& engelsk SCADA, Supervisory Control and
Data Acquisition (Bieganska, 2022))

System Platform

Schneiders AVEVA System Platform, som er en skalerbar
softwareplatform, designet til at understatte SRO-applikationer
(Schneider Electric Danmark A/S, s.d-a).

Tabel 1: Begrebsafklaring

Gruppenr.: SK14203 — Speciale




1. Introduktion

1.1 Indledning

En succesfuld digital transformation kraever ifglge MIT professoren George Westerman, bade
e@ndringer 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 erklering om, at digital
transformation kraever mere end blot teknologiske andringer og ligger op til overvejelser om
behovet for organisatoriske tilpasninger og kulturelle forandringer i organisationen. Adskillige
virksomheder formar ikke at udnytte det fulde potentiale af digitale teknologier, da ledelsen
mangler en realistisk vision for den digitale fremtid. Det er i den forbindelse vasentligt at
forsta, 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
hjeelp af digitale teknologier, der blandt andet indebaerer endringer i arbejdsprocesser og intern
kommunikation. Transformationen er en kontinuerlig proces, som forudszttes af regelmaessige
justeringer af tjenester, processer og produkter. Udover implementeringen af teknologiske
Igsninger forventes en digital transformation ogsa at medfare &ndringer i organisationskulturen
(Mergel, Edelmann & Haug, 2019).

| forsyningssektoren spiller SRO-anlag en afgerende rolle, idet det faciliterer dataindsamling
og tilsynskontrol gennem styring, regulering og overvagning af forskellige forsyningsanleg i
et integreret system. Et anleg bestar af ét eller flere SRO-systemer, som tjener
brugergreenseflade for tilkoblede fjernstyringsenheder samt tilherende klienter (Bieganska,
2022).

Dette speciale har til hensigt at undersgge den forestdende SRO-udskiftning i
forsyningsselskabet Fors, som forventes at omfatte &ndringer i arbejdsprocesser og
karakteriseres som en digital transformation. Gennem konkrete eksempler og indsigt vil
undersggelsen belyse den afggrende rolle, lederskabet har, i at facilitere en dybdegaende

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

Schneider Electric er en global virksomhed, der opererer pa verdensplan med mere end 128.000
medarbejdere. Virksomheden har specialiseret sig i energioptimering og har til formal, at
optimere deres ressourcer med et baredygtigt fokus (Schneider Electric Danmark A/S, s.d-c).
Schneider er anerkendt inden for at radgive virksomheder i beaeredygtige og effektive digitale
lasninger, som tilbyder digital transformation gennem integration af innovative proces- og
energiteknologier, der streekker sig fra slutpunkter til cloud-integrationer (Schneider Electric
Danmark A/S, s.d-b).

Specialet er opstartet i samarbejde med Schneider, pa baggrund af deres erfaringer med
konkrete situationer og digitale lgsninger pa markedet. Specialet har derefter indgaet et konkret

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

Fors er et kommunalt ejet forsyningsselskab i Roskilde, som leverer vand, varme,
spildevandsrensning, affaldshandtering og genbrugsfaciliteter til kommunerne Holbzk, Lejre
og Roskilde (Fors A/S, s.d). Dette speciale er et resultat af et samarbejde etableret med Fors,

pa 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 formal at varetage distribution af fjernvarme og
vand samt rensning af spildevand. Selskabet anerkender et kollektivt ansvar i at sikre
beaeredygtighed og miljgbeskyttelse (Fors A/S, s.d). De anvender deres SRO-anlag til styring,
regulering og overvagning af varmeveerker, spildevandsanlaeg og vandvarker. | dag anvendes
der forskellige SRO-systemer pa tveers af fjernvarme-, vand- og spildevandsomradet (Bilag 1,
2023).

Fors star over for daglige udfordringer i anvendelsen af deres nuvarende SRO-systemer,
herunder udfordringer med manuelle malinger, integrationsproblematikker og et behov for
ekspertise fra eksterne programmegrer med serlige it-kompetencer. Desuden oplever Fors
udfordringer med at gere data brugbare og synlige, hvilket giver anledning til usikkerhed om
deres datas validitet. Fors har et gnske om at treeffe beslutninger baseret pa et mere digitaliseret
grundlag og optimere SRO-systemernes udnyttelse, for at opna palidelige 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 gennemfarelsen af systemudskiftningen.
(Ibid.). P& baggrund heraf, har naervaerende speciale til formal at undersgge den digitale
transformation som Fors star overfor — specifikt i tilknytning til den forestaende
systemudskiftning. Systemudskiftningen er pavirket af eksterne krav, som Fors er forpligtet til
at overholde, herunder NIS2-direktivet. Denne undersggelse vil fokusere pa gvrige faktorer,

der bgr indarbejdes i en strategisk planleegning af transformationen.

Nerveerende speciale har til hensigt at undersgge, hvordan Fors kan opna en effektiv og
succesfuld planlegning af den forestdende systemimplementering. Specialet fokuserer pa at
undersgge, hvordan implementeringen af et nyt SRO-system imedekommer Fors’ interne
behov og adresserer eksisterende udfordringer. Dette gares potentielt med udgangspunkt i et

nyt system, udbudt af Schneider.
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1.4 Problemformulering

Hvordan sikres det, at Fors effektivt imgdekommer 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

Folgende illustration praesenterer en holistisk gennemgang af specialets design og proces,

hvilket omfatter bade den praktiske udferelse af bade specialet og afhandlingsprocessen.

— Casestudie |
Problemformulering \
Hvordan sikres det, at Fors effektivt \'\\
imadekommer interne behov i \
forbindelse med en udskiftning af SRO- ‘I'
systemer, og hvordan kan denne
realiseres i overensstemmelse med Fors’
strategiske kontekst?
|
‘. Metode v
l\\ Kvalitativt forskningsinterview
~p Observation Forskningsfeltet og det teoretiske vaerktsj
Workshop Organisatorisk systemimplementering
: Transformationsstrategi
/! Organisatorisk forandring
4 Forandringsledeise
Analyse - Strukturering af en forandringsproces
Det strategiske grundlag - Aktererne i den sociale dynamik
- Vision og forventede fordele
- Strategi og beslutninger I
Systembrugernes arbejdspraksis s
- Nuveerende arbejdspraksis - _7____,.-—*-"’/
- Fremtidige arbejdspraksis -
Diskussion
En organisatorisk forandring
SRO-udskiftningens strategiske
positionering T
v
Konklusion — Perspektivering

Illustration 1: Specialedesign
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3. Forskningsdesign

Det falgende afsnit har til formal at introducere laeseren 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 empirnindsamlingen

| undersggelsens empiriindsamling er grounded-theory tilgangen (Kvale & Brinkmann, 2009:
224) blevet anvendt for at opna en dybere forstaelse af behovene til udskiftningen af SRO-
systemet. Empiriindsamlingen i specialet er blevet udfart ved brug af eksplorativ tilgang i form
af mader, semistrukturerede interviews, observation, workshops og et fokusgruppeinterview.
Denne eksplorative og iterative indsamlingsproces har tilladt en kontinuerlig revurdering af
den opnaede indsigt samt tilpasning af fremtidige interviews (lbid.). Fokusgruppeinterviewet
er blevet anvendt som et supplerende veerktej til yderligere udforskning og bekreftelse af
tidligere udsagn. Derfor indgar fokusgruppeinterviewet ikke i specialets meningskondensering,

der preesenteres i afsnit 3.6.

Pa baggrund af de teoretiske veerktgjer, der er anvendt til at diskutere specialets resultater, kan
specialet betragtes som en abduktiv undersggelse (Bryman, 2016: 394). Dette begrundes i den
eksplorative empiriindsamling, efterfulgt af en diskussion af resultaterne, ved hjeelp af de

teoretiske veerktgjer.

3.2 Konceptualisering af undersggelsen

Hver undersggelse er blevet planlagt individuelt med det formal at opna en dyb indsigt og
forstaelse af det specifikke emne, fra fagpersoner med relevante erfaringer og perspektiver.
Udvalget af deltagere er blevet foretaget i overensstemmelse med undersggelsens formal, og
de blev samtidig informeret herom. Den overordnede struktur af undersggelsen er baseret pa
nedenstaende illustration, der identificerer omrader, som er afgerende for Fors i forbindelse
med udskiftningen. Nedenstdende model er specialets forste udgangspunkt til
konceptualiseringen. Derfor praesenteres en opdateret version af modellen i afsnit 3.8, til

forstaelse af processen og hvordan den endelige konceptualisering kan illustreres.
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Kompetencer/
kvalifikationer

Ledelse

Strategi
- Vision

Illustration 2: Fokusbillede 1

Modenhed

- Ressourcer
- Fordele

- Barrierer

Data/systemer

(Lov og krav — NIS2)

SRO udskiftning
- Transformation
- Strategi

Beslutninger

------------------------------------------- - Hvordan?
- Hvem?

Praksis

Ikke alle omrader er dog lige relevante, og derfor er der gjort nogle begraensninger under

empiriindsamlingen, som er baseret pa grounded-theory tilgangen. Specifikt er "Lov og Krav

— NIS2” og "Ressourcer” ikke fokuspunkter i undersggelsen, og vil derfor heller ikke veere

gennemgaende i specialet. Begrundelsen heraf uddybes i afsnit 3.6. Nedenfor prasenteres de

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

indsamlede empiri og dens formal:

Interview

Formal

Tema

Uformelle mgder med Fors

Introduktion til Fors samt falles skabelse af

projektgrundlag for undersggelsen (Bilag 1, 2023)

Videns indsamling

med produktionsdirektaren

hos Fors

strategien bag SRO-udskiftningen ud fra et
ledelsesperspektiv (Bilag 5, 2023)

Semistruktureret interview Skabe en overordnet forstaelse for visionen og Beslutning
med OT-chef hos Fors strategien bag SRO-udskiftningen ud fra et

beslutningsperspektiv (Bilag 4, 2023)
Semistruktureret interview Skabe en overordnet forstaelse for visionen og Strategi

Informationsmgde med

Schneider

Skabe en overordnet forstaelse for Schneider SRO-
produkter (Bilag 6, 2023)

Videns indsamling

Workshop med
systembrugere/medarbejdere

hos Fors

Opna forstaelse og indsigt for Fors eksisterende
SRO-systemer og udstyr, samt brugernes anvendelse
af dem (Bilag 8, 2023)

Brugernes
perspektiv og
praksis

Gruppenr.: SK14203 — Speciale
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Observation af workshop Opna indsigt i brugernes behov og holdninger samt Brugernes
med Schneider og Fors indsigt i en mulig anvendelse af et fremtidigt SRO- perspektiv og

system fra Schneider (Bilag 9, 2023) praksis

Fokusgruppeinterview med Skabe en diskuterende dialog med medarbejdere fra Brugernes
systembrugere/medarbejdere | forskellige arbejdsomréder, for at opné indsigt i deres | perspektiv og

hos Fors holdning til transformationen (Bilag 13, 2023). praksis

Tabel 2: Empirioversigt

3.3 Det kvalitative forskningsinterview

Der er anvendt kvalitative forskningsinterviews, som metode til at forstd verden gennem
udvalgte interviewpersoners holdninger og synspunkter (Kvale & Brinkmann, 2009: 17).
Valget af metoden understatter processen til at besvare problemformuleringen, da der sgges
viden om de organisatoriske forhold der ger sig geeldende hos Fors. Desuden giver metoden
mulighed for bade uddybende og opfelgende spgrgsmal, hvilket er relevant for specialets
undersggelse (lbid.). Der er udfgrt semistrukturerede forskningsinterviews til de to
enkeltpersoninterviews, idet disse generelt sigter mod at forsta informanternes oplevelser og
holdninger til den digitale transformation (Ibid.: 43). Der er foretaget et fokusgruppeinterview
med medarbejdere hos Fors pa baggrund af de forudgaende empiriske indsamlinger.
Intentionen har varet at opna en dybere indsigt i medarbejdernes synspunkter relateret til
problemformuleringen. Fokusgruppeinterviews bestar typisk af en modereret diskussion med
seks til ti deltagere. Denne metode er praeget af en ikke-direktiv interviewstil, hvor det primare
fokus er at frembringe en bred vifte af synspunkter vedrgrende det emne, der er i fokus (Kvale
& Brinkmann, 2009: 170). Ved at tilretteleegge fokusgruppeinterviewet som det sidste i
undersggelsen, har det medfert at moderatoren har haft en solid baggrundsviden om
medarbejdernes arbejdspraksis og udskiftningen af SRO-systemerne. Dette har netop bidraget
til, at moderatoren har udvist starre sikkerhed og forstaelse for hvilken situation medarbejderne

star i, og dermed ogsa skabt en tryg atmosfere for deltagerne.

En kvalitativ tilgang er kompatibel med grounded-theory, der bidrager til en dybere indsigt hos
medarbejdere og ledere hos Fors, da forskningsspgrgsmalene kan tilpasses. En udfordring ved
den anvendte tilgang er dog evnen til at stille opfalgende spergsmal, som Kvale og Brinkmann
(2009: 159) ogsa papeger, da evnen til at lytte er mindst lige sa vigtig som evnen til at anvende

spargeteknikker. For at imgdekomme denne udfordring deltog der mindst to fra
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specialegruppen til hvert interview — én moderator og én eller to observatarer.

For hvert formelle interview er der udarbejdet interviewguides, der er inspireret af Kvale og
Brinkmanns (2009: 122) syv faser i interviewundersggelser. Tematiseringen, som er den farste
fase, er blevet anvendt for at konkretisere og formulere formalet med hvert interview, og den
er blevet tilpasset undervejs i forbindelse med opnaelsen af nye indsigter, som er en central del
af grounded-theory tilgangen.

3.3.1 Transskribering

Alle formelle interviews er transskriberet med henblik pa det analytiske arbejde.
Transskriberingsprocessen har veret fordelt mellem flere personer, og der er foretaget valg
angaende transskriberingskonventioner. Der findes ingen specifikke regler for transskribering
af formelle interviews (Ibid.: 202), derfor er retningslinjerne i specialet baseret pa, hvilke
forhold der har vaeret relevante til at kunne analysere dem. Der er specifikt taget hgjde for, at
lydoptagelser er af hgj kvalitet, og sikring af, at mindst to deltagere optog hvert interview med
henblik pa at undga risikoen for tab af information grundet tekniske udfordringer. I
transskriberingen er reammelser, teenkepauser og udrabsord undladt. Dette er gjort for at lette
leesningen af transskriberingerne og arbejdet med kodningen. | denne undersggelse vurderes
det ikke at veere essentielt at fremhave teenkepauser eller overfladige ord. Fokus ligger derimod

pa indholdet af det, der bliver sagt, og ikke pa maden hvorpa det bliver sagt.

3.3.2 Grundleggende etiske overvejelser

| forbindelse med interviewundersggelser er det afggrende 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
undersggelse. 1 overensstemmelse med konceptualiseringen og designet af interview-
undersggelsen er de etiske overvejelser mere specifikt integreret med inspiration fra de syv
forskningsfaser, som beskrives af Kvale og Brinkmann (2009: 81). Der er lagt vaegt pa
tematiseringen, altsa formalet med interviewet, og det formal, der ikke blot gavner den
videnskabelige vardi, men ogsa sigter mod at forbedre informanternes situation (lbid.). Dette
er blevet gjort ved at stille kritiske spgrgsmal om nuverende og fremtidige arbejdspraksisser
og forhold hos Fors, hvilket resulterer i viden, der kan anvendes til at opna bedste praksis for
bade systemet og medarbejderne hos Fors. Informanterne er blevet udbedt om samtykke, i

forhold til anonymitet og optagelse af interviewet (Ibid.). Uanset informanternes samtykke, er
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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
undga, at deltagerne feler 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
uhensigtsmaessigt, 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 pa Schneiders workshop, der illustrerede en ny System
Platform, som mulig erstatning til Fors’ nuverende SRO-systemer. Observation muligger
indsigt i reelle arbejdsprocesser og samarbejdsmanstre (Bgdker, Kensing & Simonsen, 2008:
273), og har veeret et essentielt veerktgj til indsamling af empiri til specialet. Badker et al. (2008:
273) beskriver to forskellige observationstilgange: deltagende observation og fluen-pa-vaeggen
observation. | den geldende konstellation var det ikke muligt for specialegruppen at deltage
og udfgre arbejdet. Specialegruppen har derfor observeret som fluen-pa-veeggen under
workshoppen. Formalet med observation har veeret at opna dybere viden og indsigt i
samarbejdet mellem Fors og Schneider, samt at indsamle de muligheder og udfordringer de

hver isaer pointerer og star overfor.

3.5 Workshop

En workshop kan bruges som en teknik, til at danne en forstaelse af brugeres arbejdspraksis,
ved at indsamle og bearbejde informationer om et givent tema (Bgdker et al., 2008: 278). Der
er blevet afholdt tre workshops med reprasentanter fra hvert af Fors’ tre fagomrader, for at fa
et starre indblik i forskelle og ligheder mellem omraderne 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 fa de ansatte til at kortl&egge deres
interaktioner med SRO-systemerne, enten ved hjeelp af skitser eller tekst. Det blev erfaret, at
den nuveerende arbejdspraksis er kompleks, hvilket resulterede i beslutningen om at fokusere
pa affinitetsdiagrammet. Et affinitetsdiagram bestar af post-it notes, som bruges til at skabe

struktur og overblik over stgrre maengder data (Ibid.: 289). Det skal pointeres, at der er afveget
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fra det klassiske affinitetsdiagram, og der er pa forhand udarbejdet fem overskrifter:
arbejdsproces, nuvaerende 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 pagaldende overskrift. Denne aktivitet blev
gennemfart med Fors’ tre fagomrader, som hver blev tildelt en farve, for at kunne sammenligne
udtalelser; vandomradet blev tildelt farven bla, varmeomradet farven rad, og spildevand farven
gul (Bilag 7, 2023). Dette har bidraget til, et konkret overblik over den nuverende
arbejdspraksis, behov og forventninger til det nye SRO-system samt diskussionspunkter til det
senere gennemfgrte fokusgruppeinterview. Workshoppen er transskriberet, og pa baggrund

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

3.6 Analysestrategi

Det folgende afsnit praesenterer specialets analysestrategi med inspiration fra Kvale og
Brinkmanns meningskondensering. Strategien er opdelt i to faser, og resultatet heraf udger

fundamentet for specialets empiriske analyse.

Meningskondensering er en kodningstilgang til interviews, hvor udtalelser kondenseres og
efterfglgende forkortes til praecise udsagn. Tilgangen opdeles i to tabelkolonner: naturlig
enhed, der repraesenterer de oprindelige citater, og centralt tema, der afspejler den
sammenfattede hovedbetydning af udsagnene (Kvale & Brinkmann, 2009: 227-229). Derved
opnas 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. | modsatning 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 preecis 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 farste fase (Bilag 10, 2023) er
opdelt i otte overordnede temaer, pa baggrund af illustration 2: vision, strategi, beslutninger,
forventede fordele, barrierer, behov, kompetencer og arbejdspraksis. Disse temaer har
kontinuerligt gennemgaet en udvikling, da ressourcer og lov og krav, gradvist blev udfaset, og

&ndrede sig til et organisatoriske perspektiv. Hvert tema fungerer som en overskrift i den farste
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fase, hvortil seks skemaer er blevet tilfgjet og opdelt i tre kolonner: naturlig enhed, centralt
tema og sidetal. De seks skemaer reprasenterer de seks transskriptioner, der er blevet kodet. |
processen blev empirien gennemgaet, og nar en udtalelse kunne relateres til et specifikt tema,
blev citatet markeret og indsat i det tilhgrende skema under kolonnen naturlig enhed. Denne

procedure blev gentaget for alle otte temaer.

Som forberedelse til fase to, blev den farste fase gennemgaet grundigt, hvor de naturlige
enheder, som blev identificeret i den ferste fase, blev undersggt naermere. Ved denne
gennemgang blev det observeret, at visse temaer indbyrdes understagttede hinanden. Som
resultat heraf bestar fase to (Bilag 11, 2023) af seks overordnede temaer: vision og forventede
fordele, strategi og beslutninger, behov, kompetencer, barrierer og arbejdspraksis. Hertil blev
der tilfgjet en ekstra kolonne, da det blev fundet ngdvendigt at omplacere nogle af de naturlige
enheder, ud fra relevans til andre temaer. Kolonnerne i de seks skemaer blev opdelt som
felgende: naturlig enhed, centralt tema, sidetal og tema 1, hvor sidstnaevnte henviser til den
forste fase, hvor den pageldende naturlige enhed kan findes. Afslutningsvis blev temaet
arbejdspraksis opdelt i to nye temaer: nuveerende arbejdspraksis og fremtidige arbejdspraksis,

og de naturlige enheder blev efterfalgende kategoriseret og fordelt.

Pa baggrund af specialets meningskondensering, er analysen inddelt i to analyseoverskrifter,
hvor der er to tilhgrende underoverskrifter. Analysens ferste overskrift er det strategiske
grundlag, som udgeres af underoverskrifterne vision og forventede fordele og strategi og
beslutninger. Analysens anden overskrift er systembrugernes arbejdspraksis, som udgeres af
underoverskrifterne nuveerende arbejdspraksis og fremtidige arbejdspraksis. Dette fremgar i

afsnit 5.

3.7 Perspektiver pa valg af metode

De kvalitative metoder anses som sarligt veerdifulde for at besvare problemformuleringen og
opna en dybere forstaelse og indsigt, hvilket er formalet med undersggelsen. Spagrgsmalet om
generalisering af resultaterne opstar i denne sammenhang. Generalisering af resultaterne
afhaenger af, om de har lokal interesse eller om de kan anvendes i andre undersggelser med
samme resultat (Kvale & Brinkmann, 2009: 287). Da denne undersggelse specifikt betragtes
som et casestudie, udfgrt for at opna en bedre forstaelse af Fors som en bestemt case, vil

veerdien af en bedre forstaelse sjeeldent 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 ogsa for, at kontekstafhaengig viden er mere veerdifuld end
bestraebelserne pa at opna en universel teori, der er kontekstafhaengig (Ibid.: 291). Dette var
ikke formalet med undersggelsen, da fokus specifikt 1 pa Fors, som ikke er kontekstafhaengig.
Det er dog verd at navne, at resultaterne indikerer, at andre forsyningsselskaber, der star over
for en lignende transformation, kan drage nytte af den opnaede viden om transformationen hos
Fors. Ikke desto mindre blev de kvalitative metoder anvendt i dataindsamlingen, da muligheden

for at stille opfglgende spargsmal var af vaesentlig betydning.

3.8 Sammenfatning

Ud fra ovenstaende afsnit er fglgende illustration 4 inddraget for at praesentere det endelige
fokusbillede. Dette giver et overblik over hvordan det endelige udfald kan illustreres efter

grounded-theory tilgangen:

Modenhed
i Nuvzrende
Strategi og X '
beslutninger arbe},;(:rsr[i);::csns
A4
Ledelse ) SRO lldSkiftllillg \ 7 Praksts
i Fremtidige
Yision og arbejdspraksis
fordele e

- Kompetencer

Ilustration 3: Fokusbillede 2
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4. Forskningsfeltet og det teoretiske veerktgj

Det folgende afsnit praesenterer en sammenstilling af teoretiske veerktgjer, samt udvalgte
hovedpunkter og begreber fra forskningsfeltet. De teoretiske veerktgjer Technological frames,
Forandringsledelse og en tilgang til transformationsstrategi, anvendes eksplicit i afsnit 6 med
henblik pa at belyse problemstillingen og specialets formal. De relevante hovedpunkter og
begreber fra det eksisterende forskningsfelt demonstrerer perspektiver, der er relevante for

specialets arbejde, og styrker forstaelsen af emnet.

4.1 Organisatorisk systemimplementering

| betragtning af specialets fokus pa en gnsket systemudskiftning, fra flere systemer til ét system,
har det vaeret relevant at undersgge koncepter, der kan bidrage med forslag til en effektiv
udvikling af et sddan SRO-system. Et nyt koncept, der er relevant i denne sammenhang, er
onedall, et softwareveerktgj til udvikling af ét SRO-system, med mulighed for generering af
forskellige brugervisninger baseret pa den enkelte brugers rolle, behov og tilladelser. Dette
koncept er tidligere blevet afprevet 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’ gnske

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

| arbejdet med organisatorisk systemimplementering, beskaftiger social kognition sig med
hvordan menneskets fortolkning af verden, pavirker dets handlinger. For at undersgge og forsta
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 far interaktionen med teknologien og pavirker brugen af den (Orlikowski
& Gash, 1994). Den socio-kognitive tilgang kan bidrage til forstaelsen af teknologisk
forandring i en organisation som Fors, ved at tage hgjde for deres iboende fortolkninger og
holdninger til SRO-systemet, da disse pavirker interaktionen mellem medarbejderne og

systemet.

I en organisatorisk kontekst er det afggrende at anerkende, at forskellige medlemsgrupper har
deres egne organizational frames, som udger retningslinjer for deres fortolkning og
meningsdannelse om organisatoriske begivenheder og f&enomener. Teknologier har en central

rolle som sociale artefakter i nutidens organisationer, hvilket ger medarbejdernes forstaelse 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 forstaelser af teknologien i en
organisation. Organisatoriske beslutninger vedrgrende teknologi, design og brug pavirkes af
de eksisterende technological frames. Orlikowski og Gash (1994) papeger, at systemudviklere,
ledere og brugere udger tre forskellige sociale grupper, med deres egne fortolkninger og
forstaelser af teknologi i organisationen. Dette kan resultere i bade kongruens og inkongruens
mellem technological frames. Kongruens betyder, at der eksisterer lignende holdninger,
forstaelser eller forventninger, mens inkongruens betyder, at de eksisterende forventninger er i
modstrid med hinanden (Ibid.). Dette begreb muligger en klarere forstaelse af de eksisterende
opfattelser og forstaelser af Fors’ kommende SRO-system. Herunder systemets specifikke

anvendelsesmuligheder og konsekvenser i givne sammenhznge.

Orlikowski og Gash (1994) identificerer tre fortolkningsdomaner af en teknologi:
Nature of Technology, der vedrgrer dannede billeder af teknologien og forstaelsen af dens
muligheder og funktionalitet.

Technology Strategy, der omfatter synet pa, hvorfor organisationen har anskaffet og
implementeret en teknologi. Det inkluderer forstaelse af motivationen og visionen bag
beslutningen og dens forventede veerdi for organisationen.

Technology in Use, der handler om forstaelsen af, hvordan teknologien vil blive anvendt i det
daglige arbejde, samt hvilke forhold og konsekvenser der er forbundet med anvendelsen (Ibid.).
Disse domener hjelper til at specificere de eksisterende fortolkninger hos Fors’ medarbejdere,
ledere og leverandgrer samt deres forskelligheder, som kan pavirke den fremtidige

systemudskiftning.

| forleengelse heraf er det relevant at tage hgjde for, hvordan implementeringen af smart
connected systems, har en organisatorisk pavirkning, og ngdvendigger en genovervejelse af
funktioner og organisationskultur. Det er blevet undersggt, hvordan omtrent alle funktioner i
en produktionsvirksomhed @ndres, nar der implementeres nye systemer, som er smart
connected. Organisationens kernefunktioner vil blive omdefineret, omstruktureret, udvidet og
intensiveret i koordinering, hvilket pavirker organisationsstrukturen. En betydelig &ndring 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 @ndringer i organisationskulturen, i forbindelse med implementering
af smart connected systems, for at styrke argumentationen i Fors’ behov for at fokusere pa

systemudskiftningens involverede funktioner.

For at opna 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
formal i at centrere systemets effekter hos organisationen. Denne tilgang forklarer sit formal i
at den faktiske anvendelse af systemets funktionalitet, bevirker systemets fremdrift, i en iterativ
proces bestaende af fglgende tre aktiviteter:

Effektspecifikation af systemets formal og @nskede -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 dertilhgrende
organisationsaendring ved hjeelp af pilotimplementeringer. Effektvurdering som en evaluering
af pilotimplementeringer, skal afggre om de specificerede effekter bliver opfyldt, og om der
opstar eventuelle utilsigtede, men gavnlige effekter (Hertzum & Simonsen, 2011).

Gennem anvendelse af denne iterative proces, der inkluderer de ovenstaende aktiviteter, kan
organisationen lgbende 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 indebzrer en &ndring fra en eksisterende tilstand til en tilstrabt tilstand,
hvilket resulterer i en omfattende og permanent forandring. Transformationstiltag refereres til
de ngdvendige tiltag der skal iveerksattes for at opna en transformation. For at implementere
disse tiltag og tilpasse en organisations tankesaet og processer pa en omkostningseffektiv made,
er det vigtigt at have en langsigtet og levedygtig transformationsstrategi (Kleinertz & Gruber,
2022). Dette argument har relevans i forbindelse med undersggelsen af Fors situation, som kan

omfatte andringer i deres organisationskultur, processer og tankeseet.

Til udviklingen af en levedygtig transformationsstrategi, opstilles der retningslinjer for
ngdvendige trin og hvordan disse skal fglges. Transformationstiltag skal farst klassificeres i
forhold til to kriterier; transformationsmal, som angiver de mal der skal opfyldes og

effektpunkt, som angiver de omrader, hvor mélene har indflydelse. Et tiltag kan opfylde flere
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forskellige transformationsmal og have indflydelse pa flere effektpunkter, hvilket kan opstilles
i en matrix (Kleinertz & Gruber, 2022). En udarbejdet illustrering af denne matrix praesenteres

i afsnit 8.

Udover at give en oversigt over ngdvendige transformationstiltag, kan en matrix, der
kombinerer transformationsmal og effektpunker, facilitere indsigt og muliggare udviklingen af
nye tiltag. Efterfalgende ber transformationstiltagene prioriteres baseret pa deres relevans,
bade som individuelle tiltag og i kombination med gvrige tiltag. For at fastlaegge kriterier for
tiltagenes relevans, kan en nytteanalyse anvendes. | denne sammenhang praesenteres
Eisenhowermodellen som et projektstyringsveerktej, der er blevet anerkendt inden for
projektledelse. Modellen fungerer som et hjeelpeveerktej til at prioritere og styre resultaterne
fra nytteanalysen. @konomisk og teknisk evaluering samt intern og ekstern accept kan fungere
som eksempler pa vurderingskriterier til at tildele transformationstiltag en score. Disse scorer
muligger en prioritering af tiltagene, i henhold til deres samlede individuelle score (Ibid.).
Retningslinjerne bidrager til at forstd og tydeliggere ngdvendige tiltag, som Fors skal

implementere for at opna en struktureret systemudskiftning.

Mintzbergs (1987) fem P’er — Plan, Ploy, Pattern, Position og Perspective, beskriver forskellige
definitioner af strategi, hvilket bidrager til en bredere forstaelse af strategibegrebet, idet det
anerkendes at strategi kan vaere kompleks og mangefacetteret. | den nyere tilgang til strategisk
vurdering, presenteret af Kleinertz og Gruber (2022), er der fokus pa vurderingen af en
transformationsstrategis modenhed. Det er relevant at undersgge modenheden af en strategi i
arbejdet med strategi og strategiudvikling, for at sikre en steerk og fremtidssikret udvikling.
En strategiudvikling kan karakteriseres som iterativ og kontinuerlig, hvilket skyldes behovet
for lgbende tilpasning til miljgmassige forandringer. Derfor er wvurderingen af en
transformationsstrategis modenhed relevant i forhold til kriterierne: mal og projektledelse —
herunder definitionen af malet og fremgangsmaden for at opna det. Disse kriterier danner
grundlag for fem modenhedsklassifikationer (Kleinertz & Gruber, 2022):
e Enindledende strategi karakteriseres ved kun at have defineret kvalitative mal, uden
planlagt eller kontrolleret transformationsproces og manglende definition af projekter.
e En begrebsmaessig strategi karakteriseres ved, at virksomhedens ledelse fastsztter
arlige emissionsmal, men med svag projektorganisering og projektledelse.

e En defineret strategi karakteriseres ved malrettede beregninger og igangsattelse af

Gruppenr.: SK14203 — Speciale 24



planlaegning for transformationsproces og -tiltag.
e Enintegreret og holdbar strategi karakteriseres ved at have alle transformationstiltag
kvantificeret og tidsmaessigt planlagt, med en ansvarlig og struktureret projektledelse.
e En succesfuld strategi karakteriseres ved at have fart til en vellykket implementering

af en transformation (Kleinertz & Gruber, 2022).

Denne tilgang til modenhedsvurdering giver et veerdifuldt redskab til at evaluere en strategis
udviklingsniveau og opfyldelse af mal, hvilket udnyttes i undersggelsen af Fors strategiske

positionering.

4.3 Organisatorisk forandring

En systemudskiftning indebeerer tekniske- og organisatoriske forandringer, der skal tilpasses.
Dette belyser vigtigheden i at tage kompetencer i betragtning under planlegning og
strukturering af en systemudskiftning. Dette skyldes, at konfiguration af arbejdspraksis og
systemer kreaever betydelige ressourcer og kompetencer. Der identificeres syv forskellige
kompetencetyper, der anses for at veere ngdvendige internt i en virksomhed: Ledelse af
projekter, forstaelse af praksis, forstaelse af teknologi, forberedelse af forandring, forandring,
vurdering af forandringer og personlige trek. Disse kompetencetyper kan stgtte
beslutningsprocessen vedrgrende bemanding og kompetenceopbygning i projekter, med
konfigurering af arbejdspraksis og systemer (Hertzum & Simonsen, 2019), hvilket anvendes
til at understotte Fors’ ngdvendighed i en tilpasning af systemudskiftningen, i forhold til

organisatorisk forandring.

Et yderligere relevant aspekt ved organisatorisk forandring, som faglge af implementeringen af
nye IT-anvendelser, er begrebet technochange, som betegner nar teknologi driver
organisatorisk forandring. Technochange involverer informationsteknologi og har en
indvirkning pa brugerne af teknologien. Dette begrunder behovet for en strategisk tilgang til
succesfuld  handtering af  technochange, der fokuserer pd design- og
implementeringsprocessen. Markus (2004) identificerer tre forudseetninger for en vellykket
technochange:

Completeness: Implementeringen af IT skal udferes korrekt, sa lgsningen bliver brugbar for
organisationen, og kan opna gnskede mal. Dette kraever komplementere organisatoriske

@ndringer som omstrukturering, ny ressourcefordeling eller traening.
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Implementability: Technochange-lgsningen skal fungere og anvendes effektivt, hvilket kraever
en tilpasning mellem lgsningen og den eksisterende organisatoriske kultur, struktur og
processer. Dette er vigtigt for at undga fejltilpasninger, der kan medfgre modstand mod
forandring. Modstand bgr forhindres gennem tilpasning, i stedet for at skulle handteres efter en
implementering. Denne forudsaetning hjelper med at tydeliggere afhengigheden mellem SRO-
system og organisationskulturen hos Fors.

Appropriation of benefits: En technochange-lgsning frembringer fordele, som skal
implementeres organisatorisk, hvilket kraever en aktiv indsats. Denne organisatoriske tilegnelse

af lgsningens fordele skal veere indlejret, i en technochange (Markus, 2004).

4.4 Forandringsledelse

Forandringsledelse, ifglge Kamp, Koch, Buhl og Hagedorn-Rasmussen (2005: 79), er at "lede
organisationer gennem en forandringsproces”. Det indeberer identifikation af optimale
muligheder for organisationen gennem valg af passende ledelseskoncept og egnet leverandar.
Desuden kreever ledelse af forandring identifikation af konteksten og centrale aktarer, samt
planleegning og navigering i forandringsprocessens dynamik (Kamp et al., 2005: 80). Denne
tilgang til forandringsledelse er vasentlig, da den fremhaver behovet for en systematisk og

strategisk tilgang til at lede Fors gennem systemudskiftningen.

Selvom forandringsprocesser ofte kan fremsta systematiske og overskuelige, er virkeligheden
at forandringsprocesser er komplekse og uforudsigelige, da verden konstant er i beveegelse
(Kamp et al., 2005: 79-80). Denne kompleksitet og uforudsigelighed kan bidrage til en mere
kreativ og aben tilgang til forandringsprocessen ved at anvende ledelseskoncepter, der rummer
improvisation og eksperimentering. Ikke desto mindre faglger de fleste organisationer ofte en
mere rationel og logisk praksis. Derfor fremhaver Kamp et al. (2005: 39) betydningen af
forandringens  dynamik, herunder ledelseskonceptet (organisationen), konteksten
(organisationens miljg) og aktgrerne:

Ledelseskonceptet: Et hjelpeveerktgj 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 miljg. Faktorer som kultur, traditioner og

veerdier, spiller en vasentlig rolle for hvordan forandringen udspiller sig (Ibid.).
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Aktarerne: De involverede i forandringsprocessen, herunder projektlederen, specialisterne og
medarbejderne/slutbrugerne. Disse akterer er vigtige i forhold til omstillingsparathed og

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

Disse tre vigtige elementer kan anvendes til at tydeliggere, hvordan Fors handterer
forandringsprocesser og hvordan forandringsledelse pavirker Fors organisatoriske kontekst.

Desuden preasenteres tre perspektiver, som danner grundlag for forandringsprocessens natur
og dynamik, og bygger pa den fgrnavnte dynamiske forstaelse af forandringen. Perspektiverne
opstiller forskellige tilgange og betydninger for forandringen (Ibid.: 42)

Leereprocesser: Betragter forandringsprocessen som en laeringsanledning og skaber laring
gennem de muligheder og barrierer, der findes i forandringens kontekst. Det skaber derudover
plads til, at aktarerne kan udfolde deres kompetencer og syn pa malet (Ibid.).

Politiske processer: Betragter forandringsprocessen som et politisk program. Konteksten er
stabil, men kan blive genforhandlet i forandringsprocessen og afhanger af en koalition af
centrale aktgrer i organisationen, som har stor indflydelse pa processen (Ibid.).

Symbolske processer: Forandringsprocessen tildeles symbolsk betydning og danner rammer
for nye og moderne virksomheder. Det handler om identitet og omdgmme og giver dermed
ogsa status til aktgrerne. Konteksten kan ogsa forandres, hvis nye symboler tiltreder i

organisationen (Ibid.: 40).

Disse tre procesperspektiver bidrager til en mere nuanceret forstaelse af Fors

systemudskiftning, da de muligger forskellige perspektiver pa processen.

4.4.1 Strukturering af en forandringsproces

Strukturering af en forandringsproces er vigtig, og kan opstilles i fire punkter: visionen,
realiserbarhed, afgraensning og operationalisering. Visionen handler om at opstille et behov
for forandring og skabe en vision for projektet og dets mal. Realiserbarhed drejer sig om at
vurdere om projektet kan gennemfgres, samt hvilke muligheder og barrierer der skal tages i
betragtning. | et laeringsperspektiv, af vision og realiserbarhed, er det ngdvendigt for
organisationen at skabe en vision og et behov for forandringsprocessen, der er forstaeligt for
alle aktgrer i organisationen. Det er derfor vigtigt at motivere og inddrage projektets aktarer,

sa det ikke kun er ledelsen der styrer projektet (Kamp et al., 2005: 85).
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| et politisk- og symbolsk perspektiv, af vision og realiserbarhed, er der gget behov for
forandring og forstaelse for handling netop nu, iser blandt ledelsen og andre vigtige aktarer.
(Kamp et al., 2005: 85).

Afgransning handler om at klarleegge, hvilke ressourcer der er til radighed, bade gkonomisk
og i form af aktgrer. Operationalisering indebarer at planleegge forandringsprojektet i detaljer,
herunder faser og delmal (Ibid.: 84).

| et leeringsperspektiv, af afgraensning og operationalisering, er der fokus pa at sprede laring
til hele organisationen, ogsa efter projektets afslutning. Projektets faser og delmal kan bidrage
til lering og refleksion i organisationen (Ibid.: 85).

| et politisk perspektiv, af afgraensning og operationalisering, betragtes det som strategisk. Det
handler om at udvalge og inddrage de rette aktarer til projektet, for at fordele organisationens
ressourcer retmaessigt. Operationaliseringen skal ogsa have fleksibilitet til at styrkes af
processen og bibeholde interessen for projektet. Desuden skal projektet kunne tilga en iterativ
proces, der kan tilpasses eventuelle endringer.

| et symbolsk perspektiv, af afgraeensning og operationalisering, er aktgrernes tanker centrale
for forandringsprocessen. Der kan ogsa veere faktorer som regnskaber, der symboliserer
overgange mellem faser eller delmal (Ibid.).

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

Fors strategisk planleegger implementeringen af deres systemudskiftning

4.4.2 Aktarerne 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 netveerk af forskellige
aktgrer, som ved hjeelp af de tre perspektiver, gar det klart at det ikke kun er topledelsen, der
behgver at have indflydelse pa forandringsprocessen. | et leerings proces perspektiv, er det
vigtigt at inddrage bred deltagelse fra organisationen, sa projektet kan tilpasses medarbejderne,
og sa de ydermere far en barende rolle i ledelsesprocessen. | et lzerings proces perspektiv, er
ledelsesformen desuden mindre fremtraeedende, hvilket kan ses ved brug af eksempelvis
proceskonsultation eller coaching (Kamp et al., 2005: 86). Afhangig af ledelseskonceptets
faser og delmal, kan ledelsesstrukturen derudover varierer. Og selvom strukturen kan vere af
mildere form, skal processen stadig styres, sa malene og visionen for konceptet opnas (lbid.).
| et politisk proces perspektiv, kan eksterne aktargrupper lige sa vel som interne aktgrgrupper,

veere med til at skabe indflydelse pa forandringsprocessen. Samarbejdet mellem aktgrerne er
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essentielt, men betyder ogsa, at visse aktgrer skal ggre op med sig selv, om deres veerdisat
stemmer overens med forandringsprocessen, og derfor kan se sig selv som en del af koalitionen
(Kamp et al., 2005: 86). | et symbolsk proces perspektiv, star topledelsen overfor at kunne
udforme symboler, som kan tilleegges forandringsprocessen. Disse symboler kan veere i form
af eksempelvis lederseminarer eller morgenmader (lbid.: 87). Symbolerne kan vare svere at
handtere og man skal samtidig vaere opmarksom pa ikke at manipulere med medarbejdernes
opfattelser. Det er vasentligt at arbejde med symbolerne som en bottom-up-proces, hvor
medarbejdernes sma holdninger og erfaringer bliver en del af den store forandringsproces
(Ibid.). Det er aktuelt for Fors at skelne mellem aktgrerne i den sociale dynamik, samt forsta
dem fra flere perspektiver, og derfra skabe plads til et mere nuanceret billede af

transformationen.
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5. Resultater

Det fglgende afsnit preesenterer de empiriske resultater fra nerveerende undersggelse. Formalet
er at give et struktureret overblik, der relaterer resultaterne til problemstillingen. Hvert af de
identificerede temaer afrundes med delkonklusioner, der opsummerer de vasentligste

indsigter.

5.1 Det Strategiske Grundlag

Fors digitale transformation er primart motiveret af behovet for udskiftning af deres
eksisterende SRO-systemer. Derfor kortleegges det strategiske fundament for SRO-
udskiftningen, for at afklare overensstemmelsen mellem Fors’ ensker og de fremtidige

realiteter.

5.1.1 Vision og forventede fordele

En empirisk analyse af Fors’ vision og forventede fordele, er relevant som felge af den
identificerede manglende viden og kortleegning af det strategiske grundlag. Denne indsigt
bidrager desuden til en bredere forstaelsesramme i den samlede resultatsektion, hvor der leegges
stgrre vaegt pa de aspekter, der er interessante og relevante for Fors i forbindelse med deres
digitale transformation. Resultaterne fra undersggelserne viser, at Fors’ vision er at opna en
gget anvendelse af data pa tveers af systemer, samt at integrere og forenkle systemerne, for at
opna en sammenhangende kommunikation. Denne vision understattes af chefen for OT, som

udtaler:

“Vi skal veere meget mere digitale og vi skal bruge systemerne meget mere end vi
ger 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).

| forhold til den konkrete vision om gget dataanvendelse og digitalisering vil Fors’ fremtidige
SRO-system, sandsynligvis leveret af Schneider, vaere i stand til at opfylde visionen og dermed
ogsa opna forventede fordele vedrgrende data. Dette understreges af Schneider ved at
fremhaeve og demonstrere, at deres produkt kan integrere de relevante systemer og facilitere
kommunikationen imellem dem (Bilag 1, 2023). Resultatet indikerer ogsa, at der hgjst

sandsynligt vil opsta konsekvenser i forbindelse med udskiftningen, og Fors’ transformation til
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en mere digitaliseret organisation. Dette fremhzaves af chefen for OT, der papeger vigtigheden
i, at Fors er opmarksom pa medarbejdernes kompetencer i den naermeste fremtid (Bilag 4,
2023).

Desuden gnsker Fors en mere optimal og sikker drift samt at gere sig uafhangige af eksterne
leverandgrer. Dette belyses konkret ud fra en udtalelse af chefen for OT som navner fglgende:

“I gjeblikket arbejder vi jo pa at fa lavet et data warehouse, hvor stamdataene
ligger. For i dag ligger de mange forskellige steder, fordi man aldrig har samlet,

sa vi er ogsa ved at satte struktur pa hele det der.” (OT-chef, Bilag 4, 2023: 4)

Resultatet viser at Fors ledelse har igangsat et initiativ om at fa ryddet op i systemerne, og fa
mere struktur pa dataene. Der er dog ikke udarbejdet en konkret plan for hvor langt Fors er
eller hvornar de forventer at opna mere struktur. Der kan udledes, at Fors skal veere
opmarksomme pa omradet inden den endelige implementering forekommer. Struktur og
samlet data er essentiel for Fors’ vision og udskiftningen af deres SRO-system. Hvis Fors falger

dette initiativ og inddrager alle fagomrader, vil det vaere en fordel for dem i fremtiden.

| forbindelse med visionen om at fa skabt et bedre overblik og struktur over systemer og data,

forventer Fors at det ydermere vil skabe en uafhangighed af eksterne leverandgrer:

“Det er jo derfor vi siger at et nyt system, ved vi og det kan vi dokumentere, det
burde spare en frygtelig masse tid pa fejlrettelse, og sa far vi det sat rigtigt op til
det vi sa gerne vil fremadrettet. Det skulle gerne betyde at eksterne
programmgrer, det er en sjeldenhed.” (OT-chef, Bilag 4, 2023: 10)

Denne fordel betyder konkret at Fors forventer at kunne tage starre ejerskab over data og
systemer, og dermed ogsa underforstaet, at Fors vil have de rette kompetencer til bemanding
af deres SRO-system og tilhgrende data. Nar Fors opnar dette, bidrager det til en uafhaengighed
til eksterne programmaerer, hvilket bade vil lette arbejdsgangene hos Fors, samt give dem et

steerkere grundlag i forstaelsen af deres egen forretning.

Der er en gennemgaende tilbgjelighed i resultaterne til, at Fors overordnede og vesentligste

vision er dataanalyse og kontrol. De gnsker at veere i stand til at tage beslutninger ud fra et
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mere solidt og databaseret grundlag. Hertil ogsa at kunne fortzelle noget mere om virksomheden
generelt, bade internt og eksternt, som er baseret pa data og analyse.

Resultaterne viser, at fremgangsmaden 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 hjelpe med at opna visionen om et digitalt
grundlag. I en workshop om det nye SRO-system, fremviste en repraesentant fra Schneider, at
det vil give Fors et starre 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 malere matte indikere. Derudover
papeges det, at det nye system medfarer et lavere ressourceforbrug pa 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 vaere de veasentligste
omrader for visionen. 1) at ggre data brugbare og samle systemerne 2) oprydning i systemer 3)
uafhaengighed af eksterne leverandgrer 4) analyse og kontrol af data, som opnas ved at integrere
flere systemer, og derved fa 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 veere opmarksomme pa mulige organisatoriske konsekvenser undervejs, sa som

medarbejdere og kompetencer i arbejdet med deres visioner for transformationen.

5.1.2 Strategi og beslutninger

Fors beslutning om at udskifte deres nuvaerende SRO-systemer er baseret pa systemernes
kompleksitet, og beslutningen er efterfalgende blevet understottet af det nyligt indferte EU
direktiv, N1S2. 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 sadan tidsfrist:  [...] vi er simpelthen nedt til at g& ud og insource ekstra kapacitet,
ellers s nar vi det ikke” (OT-chef, Bilag 4, 2023: 1). Bade ledere og medarbejdere er enige og
bevidste om ngdvendigheden i at gennemfgre en oprydning i systemerne, som papeget af en
medarbejder: ”Der er ingen tegninger af systemerne, hvorfor man bliver nedt til at gé ud og
kigge efter hvad der er” (Specialegruppens workshop Bilag 8, 2023: 3). Manglen pa tegninger
over systemerne gar det udfordrende at identificere hvor de skal starte. Hertil kraever det, at

Fors foretager fysiske besgg i virksomhedens forskellige anleg, og pabegynder en
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kortleegningsproces. Beslutningen om, at udskifte SRO-systemet, er truffet for blandt andet at
opna overblik over systemerne pa tveers af virksomheden, men da OT-chefen blev spurgt om
de havde udarbejdet en transformationsstrategi, svarede han: “Nej, den er vi forst 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 produktionsdirektgren fglgende:

“Vi ser os selv som en driftsorganisation, vi er vant til at tage hurtige beslutninger
og nok ogsa nogle gange for hurtigt. [...] S der tror jeg bare vi tog en beslutning,
og sagde nu skal vi gare 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.” (Produktionsdirekter, Bilag 5, 2023: 2-3)

Det pointeres at Fors som driftsorganisation er velkendt med til at treeffe hurtige, og til tider
forhastede beslutninger. Ikke desto mindre erkender produktionsdirektgren vigtigheden i at
udfagre en grundig indsats, for at opna et fordelagtigt resultat. Det er interessant at han selv
papeger det manglende forarbejde, da dette afspejler fravaeret af en strategi og serligt
vigtigheden heraf. Da produktionsdirektgren efterfalgende bliver spurgt ind til udarbejdelsen

af en transformationsstrategi, papeges:

“Jamen den er vel ikke specielt prioriteret, men mere fordi vi ikke har tenkt det
som... Et, sa har vi jo ikke kaldt det transformation, vi har teenkt at vi jo bare skal
udskifte det der system, vi har til noget andet”
(Produktionsdirektar, Bilag 5, 2023: 3).

Fors har ikke kategoriseret det nye SRO-system som en digital transformation, men som en
systemudskiftning, hvilket ogsa kan forklare arsagen til at de ikke har udarbejdet en
transformationsstrategi. Under fokusgruppeinterviewet blev det drgftet hvordan medarbejderne
opfatter SRO-udskiftningen som enten en mindre udskiftning eller en stgrre transformation,
hvor enighed om at det er en betydelig opgave der venter dem, blev udtrykt (Bilag 13, 2023).
En af medarbejderne fra vandomradet papeger, 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. Sa
farst det her med at fa dannet sig et overblik over, hvad der sidder derude, og sa
derefter programmere sig op til et nyt system, det tror jeg ogsa kommer til at
gavne os. Helt klart! Men jeg tror fandme det bliver omfattende. Men det skal det
jo ogsa. Det skal gare ondt for det bliver godt”

(Medarbejder, Bilag 13, 2023: 16)

Schneider har ligeledes bemarket Fors’ manglende overblik og forhastede beslutninger og
papeger, at Fors har mange visioner uden konkrete planer for at opna dem (Bilag 6, 2023). Fors
mangler et klart overblik over deres eksisterende systemer og komponenter, som OT-chefen
udtrykker: Vi er nedt til simpelthen at starte med en kortleegning, 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 ngdvendigheden i at foretage en omfattende
kortleegning af deres digitale infrastruktur. Derudover papeger han, at udskiftningen bliver en
kulturrejse, og antyder, at det er kulturrejsen, som bliver det sveereste aspekt (Ibid.). Modsat
forholder produktionsdirekteren sig primeert til det konkrete system, der skal anskaffes, hvilket

0gsa kan fremstd som verende en problematisk tilgang:

“Nu skal vi finde ud af hvad for et system vi skal have, og sa skal vi have fundet
ud af, pa hele den der med... For det er en forandringsproces, det kender vi godt,
altsé vi kender forretningsprocesser og vi ved hvor svert det er.”

(Produktionsdirektar, Bilag 5, 2023: 3)

Her pointerer produktionsdirektaren sin opmarksomhed pa, 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 papeger efterfolgende: “Jeg har en
klar forventning om, at den dag vi skriver under, sa tager vi det pa et temmelig oplyst grundlag,
for det skal vi ogsa kunne formidle til vores medarbejdere” (Produktionsdirektar, Bilag 5,
2023: 4). Der er truffet en beslutning om at pilotteste Schneiders System Platform pa et af Fors
varmeanleg, hvilket giver anledning til flere interessante aspekter ved ovenstaende udtalelse.
Produktionsdirektaren pointerer farst og fremmest at underskriften vil ske som falge af et
oplyst grundlag. Dette er interessant da NIS2 direktivet treeder i kraft ved udgangen af 2024,

og eftersom Fors’ digitale infrastruktur skal understotte disse lovkrav, sa er det begraenset, hvor
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leenge de kan vente med at igangseette en implementering. Mellemlederen fra spildevand

udtaler falgende:

V1 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, sé bliver
det ikke implementeret til 25, for vi kan simpelthen ikke na det. Firmaerne skulle
have 14 dage per anleeg, men de matte sa tage 2-3 anleg ad gangen, for at kunne
na tidsplanen” (Mellemleder, Bilag 13, 2023: 27).

Ovenstaende praesenterer den situation, som Fors befinder sig i pa nuvearende tidspunkt. En af
Fors’ varmevarker er blevet klargjort i forhold til en pilotimplementering, og alt forarbejdet er
pa plads. For at kunne udbrede det nye SRO-system til resten af virksomheden, kraever det en
underskrift fra ledelsen, hvorfor der er et behov for, at der bliver taget en beslutning i den
gverste ledelse, i forhold til at kunne igangsztte processen, sa Fors kan na at fa implementeret
Schneiders System Platform, inden NIS2-direktivet traeder i kraft (Ibid.).

Et yderligere aspekt som produktionsdirektgren fremhaver, vedrgrer 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 pa informationer om, hvad der
foregar i virksomheden. Da de ansatte blev spurgt til, hvor velinformerede de fglte sig i forhold
til det nye SRO-system, udtrykte majoriteten, at de ikke er specielt informerede. Det er kun de
ansatte fra spildevandsomradet, som har faet lgbende opdateringer fra deres leder angaende
den kommende proces (Bilag 13, 2023). Dette er interessant, da produktionsdirektgren har
pointeret, at de er begyndt at kommunikere den kommende udskiftning ud i virksomheden, og
han udtaler folgende: "Det gelder rigtig meget om at kommunikere undervejs i projektet, mere
end man tror, fordi det kan godt veere at der ikke sker noget, men sa ma man bare kommunikere
det” (Produktionsdirektgr, Bilag 5, 2023: 7). Disse to kommunikationsperspektiver fremmer
yderligere spgrgsmalet omkring behovet for en strategi for udskiftningen i sig selv, men
ligeledes nogle vejledninger til, hvornar og hvor meget medarbejdere skal informeres. En af
medarbejderne efterspurgte under fokusgruppeinterviewet et ‘punkt’ pa deres intranet, hvor
dem som matte vere interesserede, kunne ga ind og laese omkring processen, men ogsa generelt

omkring &ndringer i organisationen.
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5.1.2.1 Delkonklusion

Det kan udledes, at der er tre veesentlige mangler, som Fors’ skal imedekomme 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 kortleegning af deres
digitale infrastruktur. 3) kommunikationsperspektivet er henlagt, hvorfor der internt i Fors er
forvirring og frustration vedrgrende de manglende informationer. Disse tre mangler er
essentielle at reagere pa, da handteringen af disse kan fremme en vellykket implementering, i
form af en strategi og et generelt overblik, savel som at mindske mulig brugermodstand, pa

baggrund af informativ kommunikation.

5.2 Systembrugernes Arbejdspraksis

Det fglgende afsnit praesenterer Fors systemer og arbejdsprocesser, og er opdelt i to temaer:
Nuvaerende arbejdspraksis og fremtidig arbejdspraksis. Formalet er at forsgge at danne rammen

for barrierer og udfordringer i nuveerende arbejdspraksis, og geeldende behov for fremtiden.

5.2.1 Nuveerende arbejdspraksis

En vesentlig begraensning hos Fors, er gamle SRO-systemer som skaber udfordringer for
medarbejderne og deres arbejdspraksis. Det nuvaerende system bidrager til udfordringer i
forhold til tilgengeligheden af data, og derudover star medarbejderne ogsa over for
udfordringer ved manuel maling af data i systemet, iseer nar de foretager fysiske inspektioner
af malerbrende pa anleggende (Bilag 1, 2023). Nogle af de udfordringer, som Fors star over
for, kan imidlertid henfares til brugen af tre forskellige SRO-systemer (Bilag 6, 2023). Dette
tydeligger pointen i, at det kan veere sveert at male 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 pa afdelingerne kommer iser til udtryk, nar 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 forteeller om sin arbejdsgang, og S1 siger at han har en idé om at nogle godt

kan finde pa at flytte alarmer hvis de kommer for tit. F3: ”Det gor vi forhabentlig
ikke”, F4 afbryder til dette: “Oh jo det gor man! Det er overspringshandlinger,
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hvis det kommer for tit, sa kan vi ikke bruge det til noget™”

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

Dette er et klart eksempel pa, at der udover at rydde op i systemerne, eventuelt kan ryddes op
i arbejdspraksissen for de forskellige afdelinger — sa der kan blive et mere eller mindre felles
veerdisat, og det samlede SRO-system kan tilgodese flest mulige medarbejdere.

Det er tydeligt, at der er store variationer i arbejdspraksis pa kryds og tvars af afdelinger, og
selvom medarbejderne har individuelle forventninger til, hvordan det nye system skal fungere,
star de ogsa overfor en ekstern projektingenigr, som skal imgdekomme deres behov samtidig
med at identificere realiserbare lgsninger. Projektingenigren leegger veegt pa: » [...] at det er
deres [medarbejdernes] arbejde at tage stilling til de andres arbejde ogsa” (Specialgruppens
observationsnoter, Bilag 9, 2023: 7). Pa den méade understreger det ogsa udfordringen i at samle
systemerne til ét system, nar afdelingerne har forskellig arbejdspraksis. Medarbejderne giver
tydeligt udtryk for frustration over systemet, samt de udfordringer de har med det i
dagligdagen. Til det tilslutter leverandgren sig projektingenigrens holdning, da der nok altid
vil kunne findes frustrerende elementer ved brug af systemer: ”F1 udtrykker frustrerende
erfaring med at deres nuverende 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 ogsa argumenteres for de forskellige akterers faglighed, da leveranderen og
projektingenigren har en anden baggrund og viden inden for systemer og systemudskiftning,
end medarbejderne har. Der er sandsynligvis forskel pa maden de arbejder med systemerne pa,

og derfor stor forskel pa forstaelsen af den information der arbejdes med.

”QOvervagning beskrives som hovedsagen. Dagen starter med en overvagning af
systemer. De er inde og kigge om systemet karer, og om det overholder deres
udledningskrav. Nar de ansatte mgder ind klokken syv, er der daglig gennemgang
af anleggene og systemer, hvor de gar 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 pa systemet, da

der kan risikere at vaere fejl og problemer med eksempelvis folere og alarmer: ”De stoler pa
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systemet langt hen ad vejen, men kan godt risikere at der ikke er sat alarm pa alle folerne.”
(Specialgruppens workshop, Bilag 8, 2023: 1). Pa denne made kan det ogsa blive en udfordring
for medarbejderne at navigere i, hvilke alarmer der er kritiske og om de har overset noget,
hvilket i denne sammenhzang ogsa stemmer overens med to udtalelser: »Ja, vi har en kempe
opgave i datavask. Vi har mange data i dag, men vi er ikke helt 100% sikre pa at de er rigtige”
(OT-Chef, Bilag 4, 2023: 4).

”[...] atiser IGSS hos os, der er det meget sparsomme data, vi kan hive ud.
Uprecise data, fordi den ikke er pa hele tiden. Kurverne og sadan noget man
hiver ud, de er lidt sveere [...] Det udvasker ogsa 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, sa det er bare sddan et gaet.”

(Medarbejder, Bilag 13, 2023: 7)

En anden potentiel udfordring er vedligeholdelses aspektet:

”Et system skal vedligeholdes, selvom det har eksisteret i mange ar, bliver man
ved med at opdage ting. Det kan godt veere at elementerne virker, men
vedligeholdelse bliver ogsa beskrevet som at optimere pa systemet, for at tilpasse
funktionaliteten til nuvarende behov.”

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

Det gaelder 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 lengere kan anskaffes: ”Jamen for det forste sa er det udgaet, vi
kan slet ikke fa stumper til det mere, og sa skal vi jo skifte det, s& vi kan holde styr pa det.”
(OT-chef, Bilag 4, 2023: 5). Schneider mener, i modsetning til dette, at deres produkt kan
bruges sammen med hvilket som helst hardware, og at Fors derfor ikke behgver 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 gnsker at
prioritere — er det hardwareudskiftning eller systemimplementering. Det fremgar ogsa tydeligt,
at der er mangel pa en strategi i forhold til, hvordan Fors vil opna deres forskellige mal og

opfylde deres behov, og om de i sidste ende er i stand til det:
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”Altsé der er hele den tekniske side af det, den teenker jeg, det bliver en stor
udfordring som jeg ikke helt kan overskue, for jeg tror at der er en masse
hardware som ogsa skal skiftes. Der er en masse forbindelser mellem forskellige
ting og sager, som der skal ryddes op 1. Jeg tror at det bliver en keempe opgave.”

(Produktionsdirektar, Bilag 5, 2023: 6).

Det er ogsa vigtigt at pointere, at Schneider og Fors’ interesser for implementeringen, kan veere
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 star over for, er de forskellige eksterne it-
leverandgrer de skal forholde sig til, nar der opstar problemer. Medarbejderne udtrykker
eksempelvis store kommunikationsproblemer mellem SRO-systemet og de eksterne
leverandgrer, da der er flere forskellige greenseflader i systemet, hvilket gor det sveert at vide
hvem der skal kontaktes i problematiske situationer. Det kan skabe tvivl om der bliver fulgt op

pa problemet, eller om medarbejderne skal kontakte yderligere:

”[...] og ogsé 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 pa Krayer eller ABB hver eneste gang, vi skal
se hvor problemet ligger. [...] Eller FIT eller ATEA. [...] Eller TDC.”
(Medarbejdere, Bilag 13, 2023: 8).

Pa nuverende tidspunkt, er det ogsa: It folk [der] beslutter at systemet skal vaere 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 ogsa
til at holde gje med disse processer (Ibid.). Det giver derfor god mening at give medarbejderne
et stgrre indblik og mere kontrol over systemet og de forskellige graenseflader, i stedet for at
veere afhaengig af eksterne. Pa den made undgar man ogsa spildtid, samt tvivisspgrgsmalene i

forhold til hvem og hvor mange der skal involveres i problemet.
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Det er altsa grundleeggende de mange graenseflader, der skaber de sterste udfordringer for Fors
arbejdspraksis, og det er desuden: ” [...] et gammelt system som gennem é&rene er blevet
optimeret, hvilket har resulteret i “rod”, hvorfor systemet hurtigt kan blive forvirret nér der
tilfojes noget nyt.” (Specialgruppens workshop, Bilag 8, 2023: 4). Desuden er det ogsa et
problem, samt en stor udfordring for Fors, nar de eksterne it-leverandgrer 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” mélerbrende. Disse
malerbrgnde praver at kommunikere op til en IP adresse som er blevet &ndret,
hvilket der gik noget tid fer man fandt ud af, og nu skal alle IP adresser andres.
Dem som Fors har sat til at drifte systemet, har heller ikke overblikket, over hvad

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

Denne ustrukturerede tilgang kan imidlertid ogsa argumenteres for at veere opstaet 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, uafhengigt af
hinanden, kan det hurtigt blive uoverskueligt og man mister overblikket i processen. Dette
argument tydeligger i hgj 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 nuvaerende arbejdspraksis, generelt er skabt af et
manglende overblik over SRO-systemet. Det er et gennemgaende problem, at der er forskel pa
arbejdspraksis i de forskellige afdelinger, hvilket betyder at implementeringen af et nyt SRO-
system ikke ngdvendigvis bliver lgsningen pa alle medarbejdernes udfordringer. Som et
resultat af manglende strategi og kommunikation, kan det derudover papeges, at der kan veere
tale om forskellige interesser for henholdsvis Fors og Schneider. Yderligere kan det udledes,
at Fors har udfordringer i form af eksterne it-leverandarer, hvilket skaber tvivl og forvirring i

afdelingerne.
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5.2.2 Fremtidige arbejdspraksis

Selvom Fors har truffet beslutningen om at gennemfgre en systemudskiftning af deres SRO-
system, befinder de sig pa nuvarende tidspunkt i en situation, hvor det endelige valg om en
erstatning til det nuveerende SRO-system stadig er i proces: ”Og hvem er det sa, der skal
levere?” (OT-chef, Bilag 4, 2023: 4). Et valg som skal tages ud fra hvilke gnsker og krav Fors
har til at opnd en succesfuld fremtidig arbejdspraksis. Resultaterne af narvearende
undersggelser berer preeg af et overordnet formal og behov, i at integrere alle systemer fra
Fors’ forskellige omrader, til ét samlet system (Bilag 6, 2023). Hertil et overordnet gnske om
at opna bade organisatorisk- og teknisk overblik i fremtiden (Bilag 1, 2023). Fors star desuden
foran fremtidige eksterne lovkrav som felge af NIS2, som indeberer at Fors skal kunne
dokumentere hvilke systemer de bruger og deres formal (Bilag 4, 2023), hvilket ligeledes
ngdvendigger at de i fremtiden opnar et omfattende overblik og er i stand til preecist at

kortleegge deres systemer.

Behovet for et samlet system bliver anerkendt af medarbejderne, der interagerer med
systemerne i deres daglige arbejde. En fra Fors’ varmeomrade udtaler i tilknytning til
fremtidige behov, en forstaelse for potentialet i at samle systemer ét sted. Ikke desto mindre
fremfares det samtidig, at det pa nuvarende tidspunkt ikke anses som en udfordring at logge
ind i tre forskellige systemer. Den enkelte medarbejder vurderer som fagspecialist, en gget
sikkerhed i support fra eksterne leverandgrer, som en vigtigere faktor for deres fremtidige
arbejdspraksis (Bilag 8, 2023). Adgangen til systemerne for de eksterne leverandgrer, bar
optimeres for at imgdekomme det tidligere naevnte behov for teknisk overblik. I en dialog om
forventninger til et nyt system fremhaver den enkelte medarbejder hertil, at der bgr indfares et
krav pa at systemleverandgrer skal dokumentere faglige referencer (lbid.) Et yderligere
optimeringskrav til fremtidig arbejdspraksis, praesenteres og forklares af to medarbejdere fra

vandomradet:

”De ansatte forklarer at de 1 bund og grund bare skal betjene systemet, men at det
er endt med at de bruger rigtig meget tid pa at fejlsege. Af den grund eksisterer et
fremtidigt behov for optimering af fejlsegninger, sa 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. Safremt medarbejderne far mulighed for en udvidet adgang til SRO-systemet, vil det
hjelpe dem i at kontrollere elementerne og kommunikationen imellem dem. Dette vil ligeledes

imgdekomme det felles gnske om at opna teknisk overblik (Bilag 8, 2023).

Et af Fors’ underliggende behov fra et ledelsesperspektiv, er at sikre pélidelige dataprocesser 1
fremtiden, eftersom de pa nuverende tidspunkt ikke anses verende tilstraekkeligt palidelige
(Bilag 1, 2023). Et ledelsesperspektiv som modsiges: ”Altsa jeg har fuld tiltro til vores SRO
og de verdier den kommer med. Det er bare stabiliteten i kommunikationen og sadan noget,
og det er ngdvendigvis ikke SRO’en, det er mere bagvedliggende servere, kommunikation og
sikkerheden [...]” (Medarbejder, Bilag 13, 2023: 7). Ifglge de inddragede medarbejdere,
betragtes data generelt som vearende palidelige, hvilket fremgar af ovenstdende citat fra
fokusgruppeinterviewet. Der udtrykkes tvivl angdende hvorvidt problemer skyldes det
nuvaerende SRO-system, op imod potentielle kommunikationsproblemer i bagvedliggende
servere. En anden mulig arsag til nuveaerende problemer, papeges af en anden medarbejder at
omhandle mangel pa flowmalere (Bilag 13, 2023). Det omtalte ledelsesfokus pa
dataoptimering, vaekker endda bekymring hos en medarbejder, hvilket belyser de eksisterende
uoverensstemmelser i behov: ” [...] jeg kan godt veere lidt nerves for at man fra ledelsens side
[...] ender med at g en lille smule pa kompromis med selve driften, for sé at fa en eller anden

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

Vedrgrende opmarksomheden pa leverandgrer, er det vigtigt at pointere deres betydelige
indflydelse og rolle i medarbejdernes behov og bekymringer vedrgrende udskiftningen af SRO-

systemet, hvilket eksemplificeres i falgende:

”De to ansatte fra vand udtrykker et stort behov for at nogen som ved noget om
kritisk infrastruktur, skal styre SRO. En browserlgsning, sa de ikke fra et
fjernskrivebord skal igennem en terminalserver, der maske ikke er redundant.
Selvfalgelig skal der veere en server et eller andet sted, som de ansatte udtrykker,
meget gerne ma veere redundant — hvis en side gar ned, skal man kunne bruge en

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

Schneider har som leverandgrer ud fra ovenstaende medarbejderudtalelse, visse forventninger

som skal opfyldes. Schneider synes at vaere afklaret med disse forventninger, idet de har afholdt
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en workshop for Fors. Her udtrykte de tydeligt deres forstaelse for vigtigheden i
brugerinddragelse, ved at papege at det er brugernes hverdag som pavirkes, hvorfor de skal
veere medbestemmende og bidrage til tilpasningen af systemet. Workshoppens fremmgadte
medarbejdere fra Fors, blev gentagende gange spurgt om, hvad der kunne lette deres

arbejdsprocesser (Bilag 9, 2023).

”Hvis Fors valger at integrere Schneider produktet pa hele forsyningen, vil
brugergraensefladen andre sig, da de bruger forskellige systemer og produkter.
Starre 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)

| det citerede fra et mgde med Schneider, fremhaeves behovet for brugerinddragelsen
yderligere. Schneiders system er planlagt til at blive pilotimplementeret i et af Fors’
varmeverker, under udarbejdelsen af narveerende specialeafthandling. En aktivitet hvor
brugerinddragelsen kommer til udtryk, med en iboende forstaelse af pilotimplementeringens
formal, i at teste produktet under realistiske forhold, far den endelige store implementering. En
information fra Schneider er her interessant og relevant at tage i betragtning: ”Pa Jyderup
varmeverk vil brugerfladen @ndre sig lidt, men der er stort set ikke nogen forskel pa
produkterne” (Schneider Electric, Bilag 6, 2023: 2). Den specifikke pilotimplementering pa
varmeveerket, forventes ikke at medfgre store andringer, hvilket indikerer at Fors’
medarbejdere inden for varmeomradet, far mulighed for at afprave selve systemet, men at det

ikke ngdvendigvis afspejler deres fremtidige arbejdspraksis.

Baseret pa de foreliggende undersggelser kan det argumenteres, at en fremtidig arbejdspraksis
med udgangspunkt i Schneiders udbudte systemlgsning, vil indebzre andringer og nye
funktioner. Systemet praesenteres til at kunne optimere og forenkle Fors’ processer (Bilag 6,
2023), hvilket adresserer de tidligere identificerede behov og gnsker hos Fors. Samtidig med
en forenkling af processer, tilbyder systemet muligheden for at supplere processerne med nye
funktioner, sdsom 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 pa skeermen i et detaljeret

overblik” (Specialgruppens observationsnoter, Bilag 9, 2023: 3), og ” [...] gere det mere
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brugervenligt for Fors og give dem et storre overblik” (Specialgruppens observationsnoter,

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

Schneiders produkt tilstreebes at opfylde nogle af de gnsker, der er forbundet med Fors’ vision
for udskiftningen af SRO-systemet som vil medfgre sndringer, der ngdvendigger trening.
Produktionsdirektgren hos Fors udtrykker klarhed om dette, vedrgrende behovet for planlagt

oplaring og traening:

“Ja 1 hvert fald hvis vi skal have det til at blive en succes og fa det implementeret,
sa kraever det treening, og det kraever mere end jeg troede farste gang vi skiftede
noget, hvor jeg tenkte hvor sveert kan det vaere. Det kraever faktisk temmelig
meget inddragelse, treening og fortsat treening, og vi kan ikke tage alt i brug. Det
er ogsa en lering, at det kan jo rigtig mange ting, sandsynligvis teenker jeg, sa det
er bedre at starte med noget af det [...] Det er i hvert fald vores erfaring, hvis det
kan 100 ting, s& ma vi starte med de ti vigtigste, og sa mé vi bygge pa.”

(Produktionsdirektar, Bilag 5, 2023: 6)

Det fremgar af ovenstaende citat, at den forandring som Fors star over for, er velkendt for at
kreeve omfattende treening og inddragelse, baseret pa tidligere erfaring. Dette bekreftes
ligeledes af OT-chefen hos Fors, i beskrivelsen af den eksisterende vision om at veere mere
digitale: “Det betyder jo sa ogsd, at en hel del af de kompetencer vi har i dag, at de
medarbejdere, de simpelthen er nadt til at flytte sig til et andet niveau” (OT-chef, Bilag 4, 2023:
3). Pa baggrund af visionen, er et team ved at blive etableret, il at kunne fokusere pa at komme
i mal med systemudskiftningen (Bilag 5, 2023). Et team som ifglge medarbejderne gerne
udvikler sig til en SRO-afdeling: ”Ja og ellers er spergsmalet om vi skal have en ny afdeling”
(Medarbejder, Bilag 13, 2023: 18). | dialogen om den fremtidige arbejdspraksis opstar denne
undren, grundet at placeringen af ansvar for SRO’en pa nuvearende tidspunkt er svar, hvilket
pavirker kommunikation, kompetencer og support ifglge medarbejderne. Ngdvendigheden for
én systemleverandgr og behovet for en intern SRO-specialist, i hver af afdelingerne, bliver
fremhevet (Bilag 13, 2023).
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5.2.2.1 Delkonklusion

Fors’ befinder sig i en beslutningsproces om valg af et system, der imgdekommer deres gnske
og krav til en fremtidig arbejdspraksis, med vagt pa organisatorisk- og teknisk overblik. Der
er uoverensstemmelser mellem forskellige behov. Medarbejderne gnsker gget support og
adgang til systemer, for at opna teknisk overblik. Ledelsen hos Fors’ har behov for pélidelige
dataprocesser, hvilket skaber bekymring hos medarbejderne, der betragter det nuverende
problem som kommunikation i servere. Schneider som mulig systemleverandgr, har betydelig
indflydelse pa medarbejdernes behov og bekymringer, hvilket de imgdekommer gennem fokus
pa brugerinddragelse. Schneiders systemlgsning vil bade imgdekomme identificerede behov
og medfere nye andringer, hvilket belyser ngdvendigheden for treening af Fors’ interne

kompetencer.
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6. Diskussion

Det fglgende afsnit diskuterer den organisatoriske forandring forbundet med implementeringen
af et nyt SRO-system og Fors’ strategiske positionering af systemudskiftningen. | afsnit 6.1
fokuseres pa antagelser og forventninger til systemet hos medarbejdere og ledelse i Fors. |
afsnit 6.2 fokuseres pa 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
kreever 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 narvaerende undersggelse for at opna en
bredere forstaelse af, hvordan antagelser og forventninger kan pavirke implementeringen af et
system. Begrebet technological frames (lbid.) bidrager til at beskrive de forskellige forstaelser
af systemet, der eksisterer blandt Fors’ medarbejdere og ledelse. | forbindelse med narvaerende
undersggelse er forskellige technological frames blevet observeret, i tilknytning til Fors’
formal med systemudskiftningen og den organisatoriske transformation. Det er verd at
bemaerke, at specialets undersggelser blev indledt med Fors’ ledelse, som udggr en s&regen
gruppe i organisationen. Senere er opndet en anden forstaelse, gennem inddragelse af
medarbejderne, der udger en anden gruppe i organisationen. Disse divergerende forstaelser kan

have betydning for implementeringen af systemet og bar derfor diskuteres narmere.

De tre grupper der er inkluderet i undersggelsen, udger henholdsvis medarbejdere, ledelsen og
systemleverandgren. Medarbejdergruppen bestar af fagspecialister inden for det bergrte
omrade. Ledelsen inkluderer Fors produktionsdirektgr, OT-chef og en mellemleder fra Fors
spildevandsomrade. Systemleverander gruppen bestar af ansatte hos systemleverandgren

Schneider.
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6.1.2 Ledelsens opfattelse og strategiske mal

| forhold til fortolkningsdomanet 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 pa tvaers af organisationen.
Samtidig anses det som et redskab til opfyldelse af strategiske mal. Dette kan ogsa relateres til
ledelsens valg og forstaelse af technology strategy (1bid.) 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 opna fordele gennem gget digitalisering. Dette bekrefter, at ledelsen anser
implementeringen af et nyt system som et strategisk redskab til at drive innovation og opna
organisatoriske mal. Dette indleder til diskussion af hvordan ledelsens opfattelse af systemet

kan pavirke implementeringen og succesen af den digitale transformation i Fors.

Implementeringen af smart connected systems har potentiale til at skabe betydelig
organisatorisk pavirkning (Porter & Heppelmann, 2015). Nar Fors implementerer et nyt SRO-
system kan det medfare redefinering, omstrukturering og intensivering af kernefunktioner,
hvilket kan pavirke organisationens struktur. Dette potentiale statter ledelsens opfattelse af, at
implementeringen af et nyt system, som et strategisk veerktgj til innovation, og bidrager til
opnaelsen af de organisatoriske mal. Derfor er det af afgarende betydning, at Fors genovervejer
konsekvenserne i tilknytning til de bergrte funktioner og organisationskulturen i denne proces.
Strukturering af forandringsprocessen er en anden afggrende ledelsesmassig handling. Dette
kan opnas gennem en vision, hvor Fors formulerer behovet tydeligt, foretager en realisering og
identifikation af barrierer samt ressourceafgraeensning og operationalisering i tilknytning til
planlegningen af delmal (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 fortolkningsdomanet technology in use (Orlikowski & Gash, 1994).

Systemet udviklet af Schneider fremstilles i resultaterne som en lgsning, 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 leverandgrens viden om
systemet. Der skal dog tages hgjde for, at Schneider er systemleverandgr. I1fglge Orlikowski og
Gashs (1994) technological frames kan Schneiders rolle og involvering som leverandar siges

at veere afggrende, da de er ansvarlige for leveringen af systemet. Deres antagelser afspejler
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deres ekspertise og evne til at imedekomme Fors’ behov, hvilket kan forklare denne
observerede kongruens mellem Fors’ ledelse og Schneider. | forandringsledelsens politiske
procesperspektiv (Kamp et al., 2005) kan bade eksterne- og interne aktgrer pavirke
forandringsprocessen hos Fors. Samarbejdet mellem Fors og Schneider er afggrende i forhold
til hvorvidt organisationernes vaerdiset er i kongruens med den proces, de skal indga i, som en
del af koalitionen. Dette indikerer at forandringsledelse kan spille en veaesentlig rolle, og kreever

at aktgrerne evaluerer deres vardier og roller i det samarbejde, de skal indga i.

6.1.3 Inkongruens mellem ledelse og medarbejdere

Uanset om der er kongruens eller inkongruens mellem ledelsens og systemleverandgrenes
technological frames, skal det undersgges om der eksisterer kongruens mellem ledelsen og
medarbejderne i forhold til forventninger og antagelser om systemudskiftningen. Disse to
grupper af interessenter samt deres forstaelser og holdninger til systemet, vil have en afgerende
pavirkning af systemimplementeringen og den organisatoriske forandring. Ledelsens
technological frames som antager, at systemet kan gere data brugbare pa tveers af systemer,
har betydning for at opna en sammenhangende og effektiv anvendelse af data pa tveers af
organisationen. En klar vision og strategi er samtidig afggrende for at sikre en vellykket digital
transformation (Kleinertz & Gruber, 2022). Iser nar ledelsesperspektivet modseattes af
medarbejderne, som generelt betragter data som varende palidelige. Bekymringen hos en
medarbejder over dette ledelsesfokus, tydeligger inkongruens i technology strategy
(Orlikowski & Gash, 1994), der indeberer forstaelsen af visionen bag beslutningen om at

implementere et nyt system, og dets verdi for Fors.

Inkongruens kan ogsa handle om forandringsledelsens politiske processer (Kamp et al., 2005),
hvor Fors’ forandringsproces bliver genforhandlet og pavirket i en koalition af vigtige aktarer
hos Fors, som har indflydelse pa processen. Dette giver en indikation af, at politiske
dynamikker og magtkampe kan opstd, i forbindelse med systemudskiftningen, da
medarbejderne og ledelsen har forskellige interesser og perspektiver pd processen. Det er
vigtigt for ledelsen at forstd og handtere disse politiske aspekter, for at sikre en vellykket

transformation.
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6.1.4 Leering og opbygning af kompetencer

| forhold til ensket om uafhaengighed af eksterne leverandgrer, antydes det, at Fors gnsker at
opbygge interne kompetencer. Dette kan tyde pa at forandringsprocessen kan betragtes som
lereprocesser (Kamp et al. 2005), hvor medarbejderne far mulighed for at udfolde deres
kompetencer i SRO-systemer. Ngdvendigheden i at planleegge og strukturere en
systemudskiftning bekraeftes ved dette, for at tilpasse bade tekniske- og organisatoriske
forandringer. Hertzum og Simonsen (2019) stetter tilsvarende denne tilpasning ved at
argumentere for, at konfigurering af arbejdspraksis og systemer kraever ngdvendige
kompetencer for at statte beslutningstagning i opbygningen af kompetencer. Dette er relevant
i Fors’ projekt, med at konfigurere arbejdspraksis og SRO-system. | sammenfatning fremhaves
det, at en vellykket systemudskiftning kraever bade en klar strategi og kongruens i
medarbejdernes holdning til forandringen. Det er ogsa afgarende for Fors at identificere og
opbygge ngdvendige kompetencer, bade i ledelse og forstaelse af praksis og system, hvilket

danner grundlag for at diskutere ledelsens indflydelse pa en systemudskiftning.

Ledelsen skal kunne formidle og kommunikere visionen og de strategiske mal til
medarbejderne hos Fors, for at styrke deres forstaelse og accept af en systemudskiftning.
Medarbejdernes antagelser og forventninger har en afggrende indflydelse, da de besidder
specifik viden og erfaring inden for omradet, hvilket kan pavirke udfaldet af processen og
implementeringen. Hvis medarbejderne ikke er overbeviste eller tilstraekkeligt forberedte pa at
foretage udskiftningen af SRO-systemet, vil det sandsynligvis bevirke en negativ effekt pa
processen. Dette abner op for en diskussion om, i hvilken grad Fors’ ledelse har forméet at
forberede deres medarbejdere pa en omfattende forandring, hvor alle de tre domaener af
fortolkning (Orlikowski & Gash, 1994) er betydeligt afgarende.

6.1.5 Medarbejdernes forstaelse og accept

| forhold til domanet om nature of technology (Ibid.) kan medarbejdernes opfattelse af
funktionalitet og muligheder have en afggrende rolle i accepten af transformationen. | den
givne kontekst er det vaerd at bemarke, at medarbejderne anerkender vardien af et nyt system
pa grund af potentialet for integration, hvilket kan relateres til one4all konceptet, i forhold til
veerdiskabelsen i udviklingen af ét enkelt system med forskellige brugervisninger (Vaduva et
al., 2022). Dette indikerer, at medarbejderne ser veerdi og fordele i den foreslaede

systemudskiftning, hvilket kan styrke deres opfattelse og betragtes som en positiv faktor i
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accepten af systemudskiftningen. Det er ogsa veerd at bemeerke, at medarbejderne identificerer
et potentiale i forbedret adgang til ekstern support, hvilket er en forventning der ikke er blevet
omtalt af ledelsen. Dette tyder pa, at medarbejdernes opfattelse af systemets potentiale ikke
ngdvendigvis afspejler de budskaber, der kommunikeres fra ledelsens side. | forhold til dette
domaene udtrykker medarbejderne ogsa kompleksiteten og de udfordringer, der er forbundet
med implementeringen af et nyt system, hvilket igen kan veere i kontrast til ledelsens
forventninger. Denne kontrast mellem medarbejdernes opfattelse og ledelsens kommunikation

angiver behovet for aben dialog og bedre afstemning mellem interessenterne.

| forhold til domanet om technology strategy (Orlikowski & Gash, 1994), er medarbejdernes
forstaelse af formalet med at implementere et nyt system vigtigt — iseer i forhold til ledelsens
forberedelse af dem. Medarbejdernes forstaelse af technology strategy er afgarende for deres
accept og stette til systemudskiftningen. Resultaterne viser, at medarbejderne hos Fors
udtrykker frustration over deres nuverende system, hvilket kan motivere dem til at statte
indfgrelsen af et nyt system. Samtidig udtrykker medarbejderne behov for information og
kommunikation om processen. Dette behov understreges af medarbejdernes opmarksomhed
pa andre strategiske mal, udover dem der praesenteres af ledelsen, hvilket kan skabe
inkongruens i medarbejdernes forstaelse af technology strategy. En anden faktor, der skal tages
hejde for her, er forskellene pa arbejdspraksis 1 Fors’ forskellige afdelinger, hvilket i sig selv
kan give inkongruens i strategiske forstaelser. Den introducerede tilgang for effektdrevet it-
udvikling (Hertzum & Simonsen, 2011), kan anvendes til at inddrage medarbejdere fra
forskellige omrader hos Fors, i processen med effektspecifikation. Denne tilgang vil ogsa
kunne anvendes til Igbende at evaluering og tilpasning af de gnskede effekter i den iterative

proces.

| forhold til domanet om technology in use (Ibid.), er medarbejdernes forstaelse af den
praktiske anvendelse af systemet i deres daglige arbejde afgarende. De forskellige opfattelser,
kan have indflydelse pa 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 fremhaver, hvilket indikerer, at medarbejdernes positive indstilling
muligvis ikke vil fortsatte som statte til implementeringen. Resultaterne afslgrer 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 afgarende at forsta hvordan medarbejderne tilpasser
sig og interagerer med teknologien, da dette kan pavirke 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. Pa et overordnet niveau kan der
argumenteres for en vis grad af kongruens mellem ledere og medarbejdere inden for
fortolkningsdomenet nature of technology (Orlikowski & Gash, 1994), med hensyn til
fordelene ved en langsigtet udskiftning af SRO-systemet. En mere detaljeret betragtning af
forstaelserne, tydeliggare imidlertid ogsa fremkomsten af inkongruenser. Disse inkongruenser
manifesterer sig pa et praktisk niveau inden for domanet technology in use (Ibid.), hvor der
opstar uenighed om den tenkte anvendelse af det nye SRO-system. Samtidig er der
inkongruens inden for domaenet technology strategy (Ibid.), med hensyn til forskellig forstaelse
af beslutningsgrundlaget og strategien bag udskiftningen. Baseret pa de divergerende
perspektiver mellem ledere og medarbejdere, er det afgerende for Fors at anerkende og tage

hensyn til disse inkongruenser i forbindelse med den forestaende systemudskiftning.

6.2.1 Strategiske udfordringer

Resultaterne indikerer betydelige mangler i strategisk teenkning og beslutningstagning hos
Fors, hvilket vurderes at have indflydelse pa modenheden i deres transformationsstrategi og en
klassificering af den som indledende (Kleinertz & Griber, 2022). Disse indikationer og
modenhedsklassifikationen kan danne grundlag for en diskussion om betydningen af en
langsigtet og levedygtig transformationsstrategi, hvis Fors gnsker en effektiv og tidsbesparende
implementering af transformationstiltag (Ibid.). En trinvis planlaegning af systemudskiftningen
kan argumenteres for at veere relevant for Fors, da det muligger en overskuelig og struktureret
proces. Retningslinjerne praesenteret af Kleinertz og Griber (2022), fremhaver betydningen af
at kortleegge tiltag, hvilket kan udferes gennem anvendelsen af en matrix, der kombinerer mal
der skal opfyldes, og effektpunkter der skal adresseres. Ved at anvende denne matrix kan
inkongruensen hos Fors imgdegas, og der kan reduceres pa de tiltag, der har vearet preeget af
forhastede beslutninger. Matricen kan ogsa tjene som et solidt grundlag for beslutningstagning,
kommunikation og ikke mindst, en omfattende plan for transformationen. Ifglge

retningslinjerne (Ibid.) bar Fors efterfalgende prioritere tiltagene baseret pa relevans som
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individuelle tiltag samt i kombination med andre tiltag. Dette vil bidrage til en mere malrettet

og effektiv gennemfarelse af transformationen.

Fors har mulighed for konkret at benytte sig af Eisenhower-matricen (Kleinertz & Griiber,
2022), som et gavnligt redskab til prioritering af tiltag efter udarbejdelsen af en nytteanalyse.
Prioriteringen af tiltag og delmal er afgarende for Fors, da de star over for en omfattende digital
transformation. Resultaterne indikerer desuden en inkongruens i opfattelsen af, hvorvidt
processen er en mindre systemudskiftning eller en starre transformation. Denne inkongruens
kan betragtes som kritisk, da den kan pavirke de involverede parter, der ser det som en mindre
systemudskiftning. Det kan argumenteres for, at opnaelse af de strategiske mal for
transformationen vil vaere vanskelig uden en grundlaeggende kongruens om den proces, Fors

star over for.

Retningslinjerne til udviklingen af en strategi kan bista Fors ved at preacisere og tydeliggare de
essentielle tiltag til transformationen der skal implementeres for at opnd en struktureret
systemudskiftning. Det kan bista Fors’ ledelse med at forbedre den interne kommunikation,
treffe vigtige beslutninger vedrgrende prioritering, startpunkt og mal samt fremme
medarbejdernes forstaelse og reducere den identificerede inkongruens. En mulig arsag til
inkongruensen kan veere fraveeret af en eksisterende transformationsstrategi. Ved at anvende
de foreslaede retningslinjer kan Fors skabe en mere sammenhangende og velkoordineret

tilgang til transformationen og gge sandsynligheden for succes i deres digitale omstilling.

6.2.3 Interne kommunikationsudfordringer og forandringsledelse

Resultaterne viser forskellige perspektiver pa den interne kommunikation hos Fors. Ledelsen
fremhaever vigtigheden af informativ kommunikation og opdateringer om den kommende
SRO-udskiftning, hvilket udfordres af medarbejdernes oplevelse af begraenset
informationsdeling. Dette indikerer en potentiel diskussion om effektiviteten af den interne
kommunikation i forbindelse med SRO-udskiftningen. Desuden papeger mellemlederen fra
spildevandsomradet, at ledelsen endnu ikke har gennemfart en kontraktunderskrivelse med en
potentiel leverandar, hvilket kan medfgre udfordringer i forhold til overholdelse af NIS2-
direktivet, der traeder i kraft i 2024. Arsagen til den manglende underskrift kan ses i lyset af
udfordringer der opstar 1 Fors' interne kommumkation, hvilket antyder tilstedevaerelsen af

musforstaelser eller manglende overvejelser, der ikke bliver tilstrackkeligt kommunikeret. Denne
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situation kan relateres til de kommunikationsmaessige udfordringer, der eksisterer i Fors, hvor
der synes at veere en brist i formidlingen af relevant information og strategiske overvejelser.
Den manglende kommunikation omkring kontraktunderskrivelsen kan indikere, at ngdvendige

aspekter ikke er blevet tilstreekkeligt diskuteret eller forstaet internt hos Fors.

| forbindelse med en eventuel udarbejdelse af strategiske tiltag, er det relevant at inkludere
forandringsledelsesperspektivet (Kamp et al., 2005), da det er afggrende at identificere de
bedste muligheder for Fors, ved valg af ledelseskoncept og leverandar, samt identifikation af
centrale aktarer og kontekst. Det anerkendes ogsa, at forandringsprocesser er komplekse og
uforudsigelige, og det kan derfor argumenteres for, at valget af et ledelseskoncept er vaesentligt
for at handtere denne kompleksitet. Resultaterne viser imidlertid ikke, at Fors har et konkret
ledelseskoncept for forandringen. Dette kan skyldes den inkongruens, der er blevet pavist
mellem leder- og medarbejderperspektivet, hvilket indikerer manglende enighed om
forandringens karakter. Baseret pa resultaterne kan det dog argumenteres, at der er
tilstedeveaerelse af flere positive elementer fra forandringsledelse hos Fors. Disse elementer
inkluderer udveelgelsen af centrale aktgrer gennem oprettelsen af deres projektteam og
inddragelsen af leverandgrer som Schneider. | et leeringsprocesperspektiv (Ibid.) stemmer det
samtidig overens i forhold til at inddrage aktarer i en social dynamik, der kan give medarbejdere

indflydelse pa starre beslutninger.

6.2.4 Sammenhang mellem system og organisatorisk forandring

Resultaterne fra fokusgruppeinterviewet indikerer tydeligt medarbejdernes usikkerhed, da de
bliver ngdt til at ga pd kompromis med driften for at indhente mere data. Dette initiativ er
indfart af ledelsen. Og selvom dette initiativ anses aktuelt og relevant, er det vigtigt at
undersage hvilke kompromiser der indgas fra et medarbejderperspektiv. Dette aspekt anses for
at veere af vaesentlig betydning og interessant, da det bekrafter, at en sadan transformation ofte
indebeaerer kompromiser eller a&ndringer i veerdikaeden. Ud fra et symbolsk procesperspektiv
(Kamp et al., 2005) kan det i denne sammenhang ogsa veere relevant at inkludere
medarbejderne pa eksempelvis morgenmgder, for at integrere deres faglige forstehandsviden i
forandringsprocessen. Dette bekreefter 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) fremhaever ogsa vigtigheden i at inddrage alle centrale
aktarer, herunder at fremhzaeve deres holdninger, hvilket er serligt relevant i forhold til
medarbejderne hos Fors, der oplever at skulle ga pa kompromis. Dette kan vere en verdifuld
indsigt for ledelsen at tage hgjde for i forandringsprocessen, da det er afgarende 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 opna en dybere forstaelse af de udfordringer og modstand, der kan opsta, og dermed
bedre imgdekomme medarbejdernes behov og bekymringer. Dette kan bidrage til at skabe en
mere inkluderende og effektiv forandringsproces, hvor medarbejderne faler sig hart og

engagerede i transformationen.

Begrebet technochange (Markus, 2004) kan yderligere understgtte de ovenstaende argumenter.
Technochange antyder, at organisatorisk forandring og teknologi ikke kan adskilles, men er
gensidigt afhaengige af hinanden (Ibid.). Forandringsledelse (Kamp et al., 2005) repraesenterer
en anden tilgang, der anerkender betydningen af at handtere organisatorisk forandring. Begge
teorier kan argumenteres for at veere relevante i denne sammenhang. Det er afggrende for Fors
at anerkende, at deres organisationsstruktur er afhaengig af det nye SRO-system, samtidig med
at dette nye system er afhangigt at den eksisterende organisation og kultur. Resultaterne
understgtter denne pointe gennem udtalelser fra lederperspektivet, der betragter udskiftningen
som en kulturrejse for Fors. Denne udtalelse kan ogsa relateres til begrebet implementability
(Markus, 2004) i forhold til at sikre en effektiv drift og anvendelse af det nye SRO-system.
Dette kraever tilpasning mellem systemet og den eksisterende organisatoriske kultur, struktur
og processer, hvilket er afgarende for at undga fejltilpasninger, der kan fare til brugermodstand
mod forandringen. Dette bidrager til en mere smidig og succesfuld forandringsproces, da det

mindsker  behovet for at  handtere  modstand  efter  implementeringen.

6.2.5 Strukturering af systemudskiftningen

Forandringsledelse (Kamp et al., 2005) underbygger som tidligere navnt argumentet om, at
struktureringen af systemudskiftningen er af afggrende betydning for Fors. Resultaterne tyder
pa at ledelsen hos Fors pa nuvearende tidspunkt er bevidste om deres behov og mal for

systemudskiftningen. Imidlertid kan det havdes, at de ogsa har andre behov, der skal
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imgdekommes. Det er vigtigt for dem at formulere en vision med klare og omfattende mal,
samt at gennemfgre en vurdering af udskiftningens gennemfgrlighed og identificere og
handtere mulige barrierer. Visionens realisering er iser vigtig fra et leeringsperspektiv (Kamp
et al., 2005), da Fors’ ledelse har til hensigt at opbygge deres interne kompetencer og engagere
medarbejderne. | den videre strukturering vil Fors i en afgrensning, have behov for at afklare
gkonomiske- og menneskelige ressourcer, og derefter planleegge systemudskiftningen i
detaljerede faser og delmal i en operationalisering. Dette havdes at kunne hjalpe med at skabe

kongruens mellem de centrale interessenter og udvikle en transformationsstrategi.
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7. Konklusion

For at Fors effektivt imgdekommer interne behov i forbindelse med udskiftningen af SRO-
systemer og realiserer denne i overensstemmelse med deres strategiske kontekst, kan der drages

falgende konklusioner.

Det er afggrende at etablere en digital organisationskultur og —mindset. Den overordnede
organisatoriske tilpasning, som er blevet undersegt i specialet, understatter behovet for en
digital kultur. For at opna en gennemgaende digital kultur er det ngdvendigt at opna kongruens
mellem ledelsen og medarbejderne. Specialet har identificeret en inkongruens i behovene for

systemudskiftningen, hvilket vurderes at kunne frembringe modstand hos medarbejderne.

Pa baggrund af dette kan det konkluderes, at involvering af medarbejderne i
beslutningsprocesserne, vedrgrende systemudskiftningen, er afgerende for at imgdekomme
interne behov og handtere den eksisterende inkongruens. Specialet fremhzver, at ledelsen bar
tage hgjde 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 lgsningen bedst muligt imedekommer behov og

arbejdsprocesser.

Involveringen af medarbejdere kan omfatte treening, i overensstemmelse med ledelsens
intention om at styrke interne kompetencer og opnd reduceret afhangighed af eksterne
leverandgrer.  Ledelsen bgr etablere en treningsindsats, der sigter mod at styrke
medarbejdernes digitale kompetencer og viden. Dette kan omfatte kurser, workshops og

tilgeengelige ressourcer der fremmer den ngdvendig laering og udvikling.

Der eksisterer et ledelsesmassigt behov hos Fors, for at positionere systemudskiftningen som
en strategisk transformation, med visionen om at fremme innovation og opna organisatoriske
mal. I denne sammenhang kan kommunikation og formidling konkluderes som afgarende for
ledelsen. Dette understgttes 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 muliggere vurdering af mulige forbedringer. Pa
denne made Vil Fors vaere 1 stand til at opna agilitet og til at reagere pa skiftende behov og

teknologiske udviklinger 1 fremtiden.

Samlet set afhaenger realiseringen af SRO-udskiftningen i Fors af en strategisk tilgang, der kan
identificere og handtere forskellige interne behov, adressere organisatoriske implikationer og
sikre klar kommunikation og formidling. Disse faktorer, som er identificeret i naerveerende
specialeafhandling, anses for at veere afgarende for at realisere en vellykket systemudskiftning,

der resulterer i forbedrede arbejdsprocesser hos Fors.
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8. Perspektivering

Den falgende perspektivering vil baseret pa specialeafhandlingens konklusioner, foretage en
kritisk refleksion af Fors’ igangvearende pilotimplementering, der er pabegyndt sidelgbende

med udarbejdelsen af specialet.

| det udferte fokusgruppeinterview, udtrykkes der en lettere kritisk holdning over for den
igangveerende 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 udger grundlaget for specialegruppens
interesse i at tydeliggere pilotimplementeringens potentielle fordele, i Fors’ strategiske proces,

og at fremseette forslag til gennemfarelse og evaluering af pilotimplementeringen.

En pilotimplementering indebzrer at afprgve et nyt system i et realistisk miljg, inden den
endelige version er faerdig. Det er en iterativ proces, hvor kommende brugere far mulighed for
at interagere med systemet og evaluere, forbedre og vurdere dets design og veerdi. Under
pilotimplementeringen har systemet tilstraekkelig funktionalitet og bliver testet med rigtige
data, hvilket giver mulighed for at leere om samspillet mellem systemet og brugerne inden en

fuldskala implementering (Hertzum, Bansler, Havn & Simonsen, 2012).

Konklusionen indikerer, at den kommende systemudskiftning skal imgdekomme forskellige
behov, som ved anvendelse af Hertzum og Simonsens (2011) effektdrevne it-udvikling, kan
oversattes til tilstraebte effekter. Da konklusionen desuden fremhaver en manglende strategisk
kommunikation, kan Fors drage fordel af denne effektdrevne tilgang, til at centrere deres
tilstreebte effekter i pilotimplementeringen. Tilgangen kan netop bidrage til identifikation og
forstaelse af de gnskede effekter, der skal opnas gennem systemudskiftningen. Dette abner ogsa

muligheden for at centrere de effekter, der er relevante for medarbejderne.

Ved at anvende effektdrevet it-udvikling (Ibid.), kan Fors udfgre deres pilotimplementering
gennem en iterativ proces. Farst skal de preecisere hvilke effekter de gnsker at opna, hvilket
kan identificere og imgdekomme de eksisterende inkongruenser, ved at involvere de bergrte
medarbejdere. Denne aktivitet kan udfagres ved hjelp af teoriafsnittets omtalte matrix i afsnit
4.2. Matrixen, som er inspireret af den eksisterende model fra Kleinertz og Griiber (2022), er i

Illustration 5 anvendt til at eksemplificere en konkretisering af Fors’ transformationstiltag.
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Bedre grundlag for Effektivisering af Gennemsigtighed Struktur og overblik
beslutninger arbejdsgange
Interne Palidelige data
forhold
Lettere adgang til ekstern support
Okonomiske

forhold Integrering af systemer
Juridiske

forhold

Overholdelse at

Politiske NIS2 lovkrav
forhold

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 opna palidelige
data, integrere systemer og overholde NIS2-kravene. Palidelige data forbedrer
beslutningsgrundlaget, effektiviserer arbejdsgangene og @ger gennemsigtigheden.
Systemintegration reducerer dobbeltarbejde og forbedrer effektiviteten. Overholdelse af N1S2-
kravene sikrer juridisk og politisk overensstemmelse. En kondenseret strategimodel skal undga
ungdig kompleksitet og kan opdeles i separate enheder sasom fagomraderne vand, spildevand
og varme. Matrixen er en konkret tilgang til at handtere den betydelige transformation hos Fors
0g bar suppleres med andre tiltag som Eisenhower-modellen og nytteanalyse for en strategisk
og velbegrundet gennemfarelse af transformationen.

Nar effekterne for pilotimplementeringen er kortlagt, kan Fors pabegynde implementeringen
og fokusere pa at forsgge at realisere disse effekter. Dette giver dem mulighed for efterfglgende
at evaluere pilotimplementeringen, i forhold til opfyldelsen af forventede effekter, vision og
mal, samt vurdere om der er behov for andringer i systemopstillingen eller

organisationsstrukturen.

Denne iterative tilgang til Fors’ pilotimplementering giver dem en konkret struktureret plan,

og muligger en tilpasning af SRO-systemudskiftningen, fgr den endelige implementering.
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8.1 Problemformulering til videre arbejde

Baseret pa 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 afdaekke

udfordringer, i pilotimplementeringen af et nyt system?
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