Intern analyse af IT afdeling

en intern analyse af ressourcer og kapabiliteter
hos IT med fokus pa vaerdiskabelse for kunden.

Analysen er anonymiseret og der er fjernet dele af undersggelsen for
at beskytte den pagaeldende virksomhed.

a/GAR
L//éb.d &

Forfatter:
Bjarne Sgegaard

Kontakt:
Email: bs@citb.dk
TIf: 2878-5721

Handelshgjskolen, Arhus Universitet
1.11.2012



Intern analyse af IT Afdeling

en intern analyse af ressourcer og kapabiliteter
hos IT afdelingmed fokus pa vaerdiskabelse for kunden.

1 Teorl.

Edith Penrose (1959) er ofte blevet krediteret for at vaere grundlaegger af teorien der senere
er blevet kendt under betegnelsen "Resource based view" RBV (af bl.a. Wernerfelt,
Birger(1984) og Barney, Jay (1986)) Hun mente en virksomheds interne ressourcer var
instrumentale i dens gkonomiske og markedsmaessige performance og derfor vigtig del af

grundlaget for strategi- og forretningsudvikling.

RBV teorien siger, at en virksomheds interne ressourcer og kapabiliteter er kilder til
vedvarende konkurrencemaessige fordele og gkonomisk performance.

RBV teorien ggr op med 2 antagelser der tidligere var fremsat af M.Porter i hans five-forces
teori. Her fjerner han en virksomheds interne ressourcer som kilde til konkurrencemaessige
fordele. (Barney, Jay 1991). Porter antager at ressourcer ikke er heterogene over en bestemt
industri, men at alle strategisk relevante ressourcer er ens tilstede hos de deltagende
virksomheder. Den anden antagelse er, at disse ressourcer er fuldt mobile og kan derfor kan
kgbes og salges pa faktor markeder. Porter antager hermed, at skulle der dannes
heterogenitet vil den kun leve kort, da andre virksomheder hurtigt kan handle sig til samme
ressourcer, og den konkurrencemaessige fordel en virksomhed matte have hurtigt bortfalder.
Disse antagelser fjerne effektivt muligheden for firma heterogenitet og immobilitet som kilder

til konkurrencemaessige fordele.

RBV erstatter Porters antagelser med 2 nye. For det fgrste antager RBV modellen, at
virksomheder i en industri er heterogene mht. de strategiske ressourcer de kontrollerer. Den
anden antagelse er, at disse ressourcer ikke er sa perfekt mobile pa tveers af virksomheder,

hvorfor heterogeniteten kan vaere langvarig. (Barney, Jay 1991).

Min egen vurdering af teorien og de grundliggende antagelser som Porter laver, der udelukker

interne ressourcer og kapabiliteter som kilde til konkurrencemaessige fordele, gdr pd, at Porter



befinder sig i en tid med en topstyret og mekanistisk tilgang til strategi og organisationer. Den
mere moderne opfattelse af organisationer som organismer understgtter i hgj grad RBV. Det er
netop de udviklede kapabiliteter, f.eks. kapabiliteter udviklet i hgjtydende teams og i
ledelsesteams, der kan give uvurderlig veerdi for en virksomhed. Denne kapabilitet kan ikke
kabes pd markedet. Den er dannet i virksomheden og ligger ikke kun pa en eller fd personer der
kunne kobes vak fra organisationen, men pd et stgrre set-up af feerdigheder, relationer, ledelse,
indbyrdes skabelses-evne, fantasi og entrepreneurskab mm. Et komplekst socialt system; et mix
der skaber en emergens. Noget der ikke fandtes far og ikke findes andre steder (e.g. H og O kan
hver i ser kabes pd markedet, men det set-up og kombination af viden, feerdigheder,
kapabiliteter, fantasi osv. der findes i organisationen skaber en ny forbindelse H20, der hverken
er H eller O, men noget helt nyt og endog med andre og modsatrettede egenskaber; bdde H og O
ernarer ild, men H20 ggr ikke.)

I erkendelse af de begreensninger Porters 2 antagelser giver, introducerer Porter konceptet
omkring veerdikade analyse (value-chain) til at assistere managere i at isolerer og

identificere potentielle ressource baserede fordele for deres virksomhed.

Perspektivet pa RBV teorien, som Jay B. Barney udvikler i sit arbejde fra 1991, fgrer denne
veaerdikeede betragtning videre ved at undersgge de attributter som de fra vaerdikaede-
analysen fremkomne ressourcer ma besidde, for at kunne vere kilder til
konkurrencemaessige fordele.

Disse attributter er sammensat i VRIO frameworket. Barney udviklede VRIO oprindeligt som

VRIS, hvor S stod for attributten Substitutability. Se figur 2.
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Figur 1, VRIS framework. Barney, J. 1991.

Senere blev "Substitutability” lagt ind under "Imitability” som en made der kan imiteres pa og

der blev tilfgjet "Organisation". Derfor hedder modellen nu VRIO.



VRIO er et rammeveerktgj til vurdering af en ressource i forhold til i hvor stor udstraekning

den giver konkurrencemaessige fordele. Den bedgmmer en ressource pa fglgende 4

parametre.

Value. Teori: - ggr ressourcen det muligt for virksomheden at udnytte en mulighed eller

afveaerge en trussel? Praksis: - resulterer ressourcen i en forbedret ydelse (gget indteegt) eller i

mindre omkostninger (#konomiske - menneskelige).

Rare. Er ressourcen sjelden? Hvis den ikke er sjaelden vil fuldsteendig konkurrence seette ind -

(ingen SCA - Sustained Competitive Advantage).

Imitability. Kan ressourcen imiteres? Immaterielle ressourcer er sveere at imitere.

Organisation. Kan virksomheden organisere sig sa den kan udnytte de af sine ressourcer der

opfylder en eller flere af ovenstdende kriterier. Er virksomhedens andre politikker og

procedurer organiserede til at kunne udnytte denne ressource.

Tabel 1 herunder viser summarisk sammenhzengen mellem en ressources bedgmmelse i VRIO

og dens indvirkning pa hhv. konkurrencemaessige og gkonomiske forhold.

Summarisk oversigt over VRIO og konkurrencemaessige og gkonomiske implikationer

Veerdifuld? | Sjeelden? | Dyr at Godt Indvirkning pa | Indvirkning pa
(Valuable?) (Rare?) Imitere? Organiseret? konkurrence @konomi.
(Costly to imitate?) | (Organized properly)
Nej Nej Ulempe Under normal
Ja Nej Nej/ja Ulempe/par Under normal /
normal (par)

Ja ja Nej Ja Midlertidig Over normal
fordel (kort sigt)

Ja Ja Ja Ja Fordel Over normal.

(leengere sigt)

Tabel 1. Sammenhang mellem VRIO og performance pa konkurrence og gkonomi. Egen tilvirkning

Ikke alle ressourcer er strategisk relevante eller giver konkurrencemaessige fordele. Nogle

ressourcer kan ligefrem forhindre udformningen og implementeringen af vaerdifulde strategier.

(Barney, Jay 1986). Andre kan lede til udformningen og implementeringen af strategier der




reducerer virksomhedens efficiens og effektivitet. Andre igen har maske ingen indvirkning pa
en virksomheds strategi eller strategiproces.

Kan en virksomhed med historiske finansielle tab have en konkurrencemeessig fordel? Det er
f.eks. sket for Micron der led store tab i 5 ud af 6 ar, men havde store markedsandel og vandt
kvalitets- og innovationspriser. Ressourcer der klart gav Micron en fordel, men en fordel der
ikke overfgrtes til bundlinjen. Det kan mdske antyde, at der er ressourcer der ligefrem har en
negativ indflydelse pd de pkonomiske mdl, e.g. ledelse, administrative rutiner og processer.

Et tydeligt eksempel p3, at det ikke kun er et spgrgsmal om, hvilke ressourcer en virksomhed
har, men i hgj grad hvordan virksomheden benytter sig af, og forstar at fa verdi, af sine

ressourcer, der giver positiv effekt pa bundlinjen.

RBV har ogsa stor indflydelse pd organisatorisk innovation. Ressourcer og kapabiliteter tilbyder
de ngdvendige input til udvikling og udnyttelse af en virksomheds innovative aktiviteter.
(Barney, Jay 1991)

Barney synligggr her, at interne ressourcer kan veere kilde til innovation.

Der har veret fremsat kritik af RBV og VRIO som bl.a. gar pa tautologi - at teorien opfylder sig
selv ved at fremsaette tautologiske argumenter fordi ressourcer defineres i termer af deres
performance og teorien dermed ikke er testbar. (Priem et al., 2001).

En slags "Ungkarle bor alene" argument. Det er en akademisk debat der foregar og Jay Barney
har bl.a. besvaret kritikken i en artikel "Is the Resource-Based View a Useful Perspective for
Strategic Management research? Yes" (Barney, Jay 2001).

RBV er ogsa blevet kritiseret for at benytte sveert observerbare variable, som vanskeliggar

empirisk undersggelse og validering af teorien. (Godfrey & Hill, 1995).

Teorien om RBV har gennem arene veeret forsggt underbygget empirisk og der findes
undersggelser der angiver en svag korrelation mellem performance og forskellige variable,
som f.eks. effektiviteten af ressourcen 'kunde service'.l

En anden undersggelse? viser ressourcen 'I'T management skills' som vaerende kilde til

konkurrencemaessige fordele. Resultatet af denne undersggelse er bade interessant og

! CAPABILITIES, BUSINESS PROCESSES, AND COMPETITIVE ADVANTAGE: CHOOSING THE DEPENDENT VARIABLE IN EMPIRICAL TESTS OF THE RESOURCE-BASED VIEW
GAUTAM RAY, JAY B. BARNEY and WALEED A. MUHANNA



relevant for denne undersggelse der jo netop foregar i en IT afdeling. Om denne empiri kan
overfgres til denne IT afdeling er ikke sikkert, men logikken i resultatet virker klar og den
passer godt med mine egne observationer fra de mange private og offentlige IT virksomheder

jeg har arbejdet for gennem arene. "IT management skills" er en vigtig ressource.

Uanset om teorien om RBV og VRIO rammevarktgjet er understgttet empirisk eller ej, mener
jeg der dog er god fornuft i, at kende og udforske de ressourcer der findes internt i
organisationen. Dette bade med henblik pa strategi-udvikling og pa at udvikle og udbrede
dem til understgttelse af den valgte strategi. At fa det perspektiv pa ressourcer og
kapabiliteter som RBV og VRIO giver, passer godt med mange af mine egne observationer
omkring forhold som utilstraekkelig handtering af interne ressourcer, mekanistisk
organisationstilgang, manglende motivationsskabelse, nyteenkning og innovation; manglende
strategisk retning og tydeligggrelse og mangel pa sammenhaeng i mal i forskellige afdelinger.
RBV og VRIO kan szette fokus pa ressourcer der enten ikke er veerdifulde eller ikke udnyttes
tilstraekkeligt eller organisatorisk rigtigt. Teorien kan hjelpe med at belyse hvor en
sammenhaeng er - eller ikke er, men burde veere. Hjzlpe til at afdaekke diskrepanser mellem
f.eks. input / output fra afdelinger der burde spille sammen og mellem den funktionsopdelte
organisationsstruktur og tvaergdende aktiviteter. At benytte perspektivet om
konkurrencemaessige fordele og vaerdiskabelse for kunden, fjerner fokus fra organisations egen

navle og ldfter synet til det det virkeligt handler om, nemlig kunderne.

2 Metode og undersggelsesdesign.

Hvorledes identificerer man sa ressourcer i en organisation og hvordan og hvem kan og skal
bedgmme hvorvidt de er medvirkende til konkurrencemaessige fordele? Indgar de i en
symbiose med andre ressourcer hvorved der skabes en gget verdi til kunden? Hvem kan i sa
fald identificere disse sammenhange og vil der ikke veaere en grad af bias fra den der spgrges?
Disse og mange flere spgrgsmal kan stilles i forhold til validiteten og reliabiliteten af de data
der indsamles i denne undersggelse. Jeg vil derfor lgbende forholde mig til disse udfordringer

i undersggelsen. (Kvale, Steiner 2005. kap 13)

% Information technology and sustained competitive advantage: A resource-based analysis.



Mine overvejelser omkring empiri har gdet pa bade metoder til indsamling og af hvilke data.
For at identificere ressourcer og kapabiliteter i en organisation, kunne man veelge at
interviewe alle ledere og medarbejdere og fa dem til at opremse deres kompetencer og
feerdigheder og sammensatte ressourcer og kapabiliteter de matte kunne identificere. Bade de
relevante og irrelevante. Det vil sandsynligvis ikke veere den mest produktive brug af tiden
afsat til denne undersggelse.

Et godt udgangspunkt vil derimod vare at kigge pa organisationens KSF'er (Kritiske Succes
Faktorer). Disse faktorer vil sandsynligvis veere forskellige, athaengig af hvem man spgrger i
organisationen, men det vil sa bringe flere forslag til ressourcer pa bordet.

Identifikationen af disse KSF'er kan derfor vaere sveer, men en ngdvendighed, da det ellers kan
veere sveert at finde f.eks. relevans (og veerdi) for en given ressource. (Lynch, Richard,
Strategic management, 2012 - p. 129)

En veerdikaede betragtning vil ogsa hjzlpe til at identificere ressourcer. Dette i direkte
forleengelse af begraensningerne i Porters 2 antagelser og hans udvikling af veerdikaeden som
erkendelse heraf. (Se under teoriafsnit).

En analyse af veerdikaeden giver en forstdelse af virksomhedens vardiskabende aktiviteter og
relationerne mellem dem. Ved at se pa bade virksomhedens vaerdikaede og kundens
veerdikeede er veaerdien for kunden bestemt af hele mangden af forbindelser mellem de 2
veerdikaeder. F.eks. kunne en virksomhedens support funktion som produkt &
teknologiudvikling, give direkte veerdi over i en funktion i kundens veerdikaede som HR
management, infrastruktur eller produktion.

Sadanne betragtninger kan veere med til at udnytte og geare interne ressourcer til nye eller
forbedrede ydelser og produkter der giver veerdi for kunden. (Lynch, Richard, Strategic
management, 2012 - p. 137)

[ figur 3 ses en typisk grafisk udformning af veerdikaeden. Stort set alle virksomheder ma i en

eller anden udstraekning organisere sig omkring disse generiske elementer i vaerdikaeden.
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Figur 2. Veerdikade. Egen tilvirkning.

2.1.1 VRIO analyse af de identificerede ressourcer.

Jeg beder respondenterne rangordne de ressourcer de selv har fundet frem til. For hver af de
rangordnede ressourcer, bedes respondenten pa en Lickert skala fra 1 til 7 angive sin
bedgmmelse af hver de 4 elementer i VRIO. Respondenten ggres klart, at under 4 betyder

"nej", mens 4 og hgjere betyder "ja" i VRIO termer.

Kort forklaring herpa: For at svare pd om en ressource er f.eks. veerdifuld, skal den have
scoret hgjere end 3 i lederens bedgmmelse. Gar den ikke det, vil den konkurrencemaessige
implikation mdske ligefrem veere en ulempe (disadvantage), specielt hvis den heller ikke er
organiseret korrekt. Det vil ligeledes betyde under normal gkonomisk rente. Er ressourcen
derimod veerdifuld (scorer hgjere end 3) og den er korrekt organiseret, men ikke sjaelden og

er let imiterbar, sd kan den konkurrencemaessige implikation vare par og gkonomisk rente

normal.

Det blev hurtigt klart, at VRIO parameteren "Vaerdi" kunne forstds som den aktuelle veerdi
som respondenten ser den nu, eller som den vaerdi respondenten synes den pageldende
ressource burde have. En respondent spurgte "Er det den aktuelle veerdi eller den ideelle
veaerdi?" Det skal her ggres klart, at respondenten var bekendt med betydningen at ordet
veerdi i denne sammenhaeng, nemlig om hvorvidt ressourcen ggr det muligt for virksomheden
at udnytte en mulighed eller afvaerge en trussel - (se forklaring pa VRIO under teori afsnittet).
Jeg svarede respondenten, "Det er den veerdi som du ser den har i dag!" fordi jeg gnsker at

holde respondenten fast i at se pd den nuvaerende tilstand. Efter respondenten havde svaret



med sin kvantitative bedgmmelse og efterfglgende begrundelser for valget, spurgte jeg sa
"Hvor skulle denne ressource ligge for at have en ideel veerdi?" inspireret af spgrgsmalet om
aktuel eller ideel vaerdi.

Denne vinkel pa VRIO parameteren "veerdi”, kunne antages at bero pa en misforstaelse af den
oprindelige betydning, men det er ingenlunde tilfzeldet. Den fgrste talveerdi er bedgmmelsen
af en ressource som den er nu og hvorvidt den har veaerdi nu i forhold til at kunne udnytte
muligheder etc. Den anden talveerdi er bedgmmelsen set i et perspektiv om potentiale. Dvs. en
ressource kunne have potentiale til at udnytte muligheder, om den internt havde de rette
kompetencer og var internt organiseret bedre. Et eksempel kunne vaere ressourcen "IT Drift".
[ én besvarelse er "veerdi" ikke over 3 for den nuverende bedgmmelse og altsa dermed et
"nej" til om ressourcen er veerdifuld ifglge VRIO, men bedgmmelsen er 6 for den potentielle
vaerdi. Respondenten mener alts3, at drift som ressource for nuvaerende ikke har verdi for
virksomheden og ifglge RBV logik kan den i sa fald ligefrem vaere en ulempe for
virksomheden. Den skulle madske outsources. Dette kunne veere en konsekvens af en ren VRIO
ja/nej teenkning omkring en ressource. Respondenten reflekterer derimod i denne
sammenhaeng over, hvilke positive effekter der kan skabes hvis ressourcen internt optimeres
ledelses- og kompetencemaessigt, samtidig med at organisationen tilpasses sa den bedre
udnytter ressourcen. Disse effekter kan ggre ressourcen veerdifuld i sig selv ved f.eks. en
bedre integration direkte ind i kundens veerdikaede, eller den kunne indga i en symbiose med
andre ressourcer bade internt og eksternt og skabe en verdifuld og sjeelden ressource, - en
kapabilitet -, der virkelig giver veerdi for kunderne.

Kvantitativ angivelse af "veerdi" synes at tilfgje et reflekterende lag i bedgmmelsen af en
ressource, da det er et kontinuum, i modsatning til en "ja"/"nej" bevarelse. Dette

argumenterer for mit valg af en kvantitativ bedgmmelse pa VRIO parametrene.

3 Diskussion

Mange af de identificerede ressourcer er hentet fra organisationens opbygning. "Arkitektur”,
"IT drift", "Produkter” og "IT stab" er eksempler pa ressourcer der er blevet naevnt og som
ogsa er navne pa de afdelinger de ligger i, og selvom det ogsa er rigtigt at naevne ressourcer
som bundtninger af mindre ressourcer og se dem som et samlet hele, sa giver det stof til
eftertanke om lederne kun ser ressourcer i vilkar af funktioner som angivet i

organisationsdiagrammet. Hvad om virksomheden er organiseret forkert? Er organiseringen



sket ud fra en skuffemodel, eller har der vaeret en grundig analyse der bl.a. tog hgjde for, hvad
der giver veerdi for kunden og de eventuelle kulturelle forskelle der eksisterer i

virksomheden?

Forklaringen pa bedgmmelsen af ITCG (IT chef gruppe) som veerende imiterbar er ifglge
respondenten, at ITCG ikke har en effektiv beslutningsproces og beslutningerne derfor bliver
truffet enten af de underliggende niveauer eller af kunderne der prikker til ledelsen med en
beslutning. Her er der altsa ikke tolket hvorvidt ressourcen kan imiteres af konkurrenter, men
at ressourcen imiteres - dens opgaver lgses - af andre i organisationen eller af kunden. Et
interessant perspektiv. Ligeledes er det interessant, at bedgmmelsen her er at virksomheden
ikke er organiseret sa den udnytter ITCG effektivt. Man skulle mene ITCG har stor

bestemmelse i hvorledes virksomheden er organiseret. Stdr ITCG i vejen for sig selv?

Holdbarheden af IT fordele ligger mere i organisationens ledelses evne relateret til IT, end i
selve teknologien, og IT kan ikke alene skabe en fordel, men skal forvaltes/ledes for at geare
og udnytte allerede eksisterende forretnings- og human ressources i firmaet. (Jarvenpaa S.L.

1997).

ITCG bliver dgmt til en lav vaerdi og en ressource der nok er sjeelden, men som bliver imiteret
og virksomheden er ikke organiseret sa den kan udnytte den. Altsa ikke en
konkurrencemaessig fordel. Nar IT management ikke tillaegges en verdi og ikke er en
ressource der kan give konkurrencemaessige fordele, begynder spgrgsmalet at traenge sig p3,
om virksomheden overhovedet vil kunne generere konkurrencemaessige fordele.

Et eventuelt tiltag omkring opgradering af kompetencer hos ressourcerne i virksomheden vil
maske ikke affgde de ventede fordele, hvis ledelsen alligevel ikke forstar at udnytte disse

ressourcer.

Spgrgsmal 5 "Hvordan maksimerer virksomheden potentialet af disse ressourcer?" ma siges
at vaere implicit besvaret gennem et nej til "Organisation” parameteren i VRIO for alle de her
naevnte ressourcer. Altsd virksomheden maksimere ikke udbyttet af disse ressourcer.
Omkring spgrgsmal 6 "Er virksomheden god til at afdaekke potentielt vaerdifulde interne

ressourcer?", er svaret fra 2 respondenter nej. En anden respondent svarer ja hertil.



Det gennemgaende traek er ogsa her, at der ikke ses pa tveergdende muligheder for
veerdidannelse. De fleste synes meget funktionsopdelte i deres teenkning og der var ikke én
respondent der kom tydeligt ind pa muligheder og veerdier ved f.eks. tveergaende teams til at
undersgge kompleksiteten i et omrade og kontrollere det og brede det ud i organisationen.

Altsa eksempler pa organisatoriske kapabiliteter der enten eksisterede eller kunne dannes.

At "Service desk" fungere giver ogsa veerdi for kunden, selvom kraftig brug af denne ressource
indikere at der er mangler og problemer andre steder i virksomheden. Ressourcen er omtalt

af respondenterne, men ikke bedgmt seaerligt hgjt pa VRIO.

3.1 Analyse.

Ud af de 13 identificerede ressourcer i bilag 2, er der 10 der scorer "ja" hos mindst én
respondent, pa parameteren "Vardi". Af disse er der kun 7 der scorer "ja" pa "Sjelden" og kun
5 pa "Imitérbar".

Helt galt er det pd parameteren "Organisation”. Her er kun 3 ressourcer bedgmt af mindst én
respondent til at veere et "ja"

IT-stab, med fokus pa IT-sikkerhed er en ressource der af 2 respondenter bedgmmes til at
vaere en konkurrencemaessig og gkonomisk fordel. Arkitektur scorer ligeledes hgjt hos 2
respondenter, men her er "organisation" ikke et "ja" for nogen af de 2 bedgmmelser og det
betyder at arkitektur ressourcen ikke er en fordel da virksomheden ikke er organiseret til at
udnytte ressourcen.

IT-visitation er ligeledes af 2 respondenter bedgmt til at veere veerdifuld, sjaelden og svar
imiterbar, men kun én respondent bedgmmer organisationen som tilstreekkelig til at udnytte
ressourcen. [T-visitation giver altsd virksomheden en konkurrencemaessig og gkonomisk
fordel.

Det interessante er her, at dette er en tvaerorganisatorisk gruppe, sammensat til at modtage,
handtere og fordele de opgaver der kommer ind fra kunderne. Det kunne vaere et eksempel pa
en organisatorisk kapabilitet i virksomheden. Der bliver naevnt at det kreever domaene viden
omkring forretningen og specifik kendskab til IT organisationen og derfor kan den maske
vaere en konkurrencemaessig fordel.

Ved at forholde disse bedgmmelser til VRIO oversigten i tabel 1, kommer vi frem til

nedenstdende oversigt - tabel 2. Her er kun 3 ressourcer "par” eller "fordel", da parameteren
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"organisation" skal scorer "ja" for at ressourcen ikke at veere en "ulempe". Det betyder, at de

andre ressourcer kan ses som en konkurrencemaessig og gkonomisk ulempe.

En barsk bedgmmelse, men bedgmt som en kommerciel konkurrerende virksomhed ud fra

VRIO taenkningen, sd ma virksomheden std med meget darlige kort pa handen. Betyder det sa

noget. Ja det g@r det, for mange af de mekanismer er i spil. Gode produkter, kundetilfredshed,

medarbejdertilfredshed, tilstreekkelige kompetencer og vigtigst af alt - vaerdiskabelse gennem

organisatoriske kapabiliteter.

Tabel 2.

Hgjest bedgmte ressourcer pa VRIO og deres konkurrencemassige og skonomiske

implikationer
Vardifuld? | Sjaelden? Dyr at Godt Indvirkning | Indvirkning
(Valuable?) (Rare?) Imitere? | Organiseret? | pa pa
(Costlyto | (Organized konkurrence | @konomi.
imitate?) properly)
ITCG Nej/ja Ja/nej nej Nej Ulempe Under
normal
IT-stab Ja ja Nej/ja ja Par/ Normal /
(sikkerhed) Midlertidig Over normal
fordel (kort sigt)
Arkitektur Ja ja ja nej Ulempe/Par | Under
normal/
Normal
Design Ja Ja nej nej Ulempe Under
normal
IT drift Nej/ja Nej Nej Nej Ulempe Under
normal
IT visitation Ja Ja Ja Nej/ja Par/ Normal /
Midlertidig Over normal
fordel (kort sigt)
Projektledelse | Nej/ja Nej Nej nej Ulempe Under
normal
(Feelles IT) Ja Ja Ja nej Ulempe/Par | Under
normal/
Normal
IT Ja Ja Ja ja Fordel Over
vagtberedskab normal.
(leengere
sigt)
Produkter Ja ja Nej Nej Ulempe Under
normal
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Min analyse af f.eks. ressourcen "Arkitektur" pa baggrund af hele interviewet som optaget
og transskriberet, leder mig til den formodning, at ressourcen maske ikke er forankret rigtig.
"Arkitektur"” er i virksomheden en R&D afdeling i fglge respondenten, men jeg tolker en R&D
afdeling som bredere end den "Arkitektur"” synes at vere. Arkitektur har et klart fokus pa
implementeringen af projekter i overensstemmelse med best practice og overholdelse af
givne retningslinjer og infrastruktur, hvor en R&D afdeling generelt er bredere i sit fokus.
Arkitektur synes at vaere en slags kvalitetskontrol der sgrger for de rigtige metoder og
vaerktgjer er i brug ved projekter. Dette perspektiv pa Arkitektur placerer den under
infrastruktur i en generisk vaerdikade. Er det relevant hvor den kan placeres i en sjov tegning
over en generisk veerdikeede, der maske slet ikke er brugbar i virksomhedens verden? Ja, jeg
mener det har betydning for det perspektiv man har pa afdelingen og det scope den derved
far. En forkert forankring kan betyde en forkert organisering af virksomheden omkring
udnyttelsen af ressourcen og det kan samtidig deekke over det faktum, at der mangler
ressourcer til at handtere dedikerede R&D opgaver. Arkitektur kommer sa til at deekke over
et hul, man derfor ikke er klar over er der og som ikke udfyldes af Arkitektur. Denne
forklaring synes i nogen grad underbygget af respondentens bedgmmelse af ressourcen til et
2-tal pa VRIO parameteren 'Organisation’. Respondenten mener Kklart at virksomheden ikke er
organiseret til at ggre bedst brug af Arkitektur ressourcen. Den samme mangel pa
organisering ggr sig geeldende for de andre ressourcer naevnt i forbindelse med Arkitektur, pa
neer IT-stab. IT stab er pa vardikeeden bedgmt til at ligge under firma infrastruktur af en
respondent. Maske disse 2 afdelinger skulle organiseres teettere, da de i sa fald begge ligger
under firma infrastruktur i veerdikaeden.

Det er maske ikke underligt, at de ressourcer Arkitektur har staerke relationer til, heller ikke
bedgmmes sarligt hgjt pa VRIO 'Organisation’ - pa neer IT stab. Maden virksomheden har
organiseret sig omkring tilknyttede ressourcer, har jo betydning for performance af egen

ressource.

"IT-drift" er en lavt scorende ressource og meget omkostningstung malt pa antal ansatte.
Dens veaerdi bedgmmes lavt og den giver ingen konkurrencemeessig fordel og bliver i et par
interviews hentydes der til at den er lidt i vejen. Som tidligere naevnt, sa kan nogle ressourcer
ligefrem forhindre udformningen og implementeringen af vaerdifulde strategier. Det bgr

maske undersgges om det kan veere tilfzeldet her.

12



Bedgmmelsen af ressourcen ITCG kan virke bekymrende. Den har ingen VRIO verdi, er nok
sjeelden, men let imiterbar og virksomheden er darligt organiseret til at bruge ITCG optimalt.
Set ud fra en ngje gennemgang af interviewene, sa ligger der ingen misforstdelser til grund
for bedgmmelsen. Ledelsen démmes til at veere virkelighedsfjern, giver ikke retning, har ikke
nok viden til at traeffe beslutninger, har ikke en effektiv beslutningsproces og er egenradige.
At en ledelse ikke er vellidt finder man mange steder, men problemet her gar pa deres direkte
ledelseskompetencer og stil. Respondenterne var klare og meget sobre i deres bedgmmelser

af ITCG

Her skal man passe pa ikke at overtolke, men ITCG har kendetegnene for en mekanistisk
teenkende ordregivende ledelse der nok ville passe bedre til en produktionsvirksomhed for
20-30 ar siden. En videns virksomhed skal handteres som en organisme og med en langt mere
dynamisk ledelse der forstar at de ikke selv kan vide alt, og derfor ma iveerksaette tvaergdende
teams til at opsuge kompleksiteten og den ngdvendige viden bade inde fra og ude fra
kunderne. At veere uvidende og samtidig egenrddig er opskriften pa fiasko i enhver ledelse.
Jeg vil dog i denne forbindelse sige, at jeg personligt har mgdt imgdekommenhed og venlighed

hos de i ledelsen jeg har haft kontakt med i forbindelse med denne undersggelse.

Man fdr det indtryk at ledelsen ikke fungere som et team. De er nok en gruppe, men for at
fungere som et team skal man vaere kommet igennem en proces og nogle stadier, som

forming, storming, norming og performing.(Tuckman's team udviklingsmodel). Og farst her
bliver man et hgjtydende team. Pa baggrund af dataene fra interviewene tror jeg ledelsen er
kgrt fast i storming fasen, og selvom den kommer op i norming fasen, sa vil den falde tilbage
og aldrig komme op i performing, da de underliggende uenigheder og mislyde fremkommet

under storming, ikke er blevet lgst tilstraekkeligt godt.

Virksomheden har ikke udviklet ressourcer som kapabiliteter der kan fjernes fra sin
'‘produktgruppe’ eller omrdde hvor den nu befinder sig, og deployes andre steder i
organisationen, som skal kunne forestille sig hvorledes den kan udnyttes over hele sit

operationsfelt. (Lynch, Strategic management p. 160)
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4 Konklusion

Analysen i sin helhed viser, at der er en stor mangel pa organisatoriske kapabiliteter i

virksomheden. Altsa evnen til at transformere ressourcer til veerdi skabende aktiviteter.

Virksomheden har mange enkeltstdende ressourcer der giver en hvis veerdi for kunden.
"Produkter"” ressourcen vedligeholder og forvalter mange systemer og hjzelper brugerne til at
udnytte deres programprodukter. "Arkitektur"” hjeelper med opbyggelsen af en infrastruktur
der skal veere fremtidssikret og kunde orienteret og hjelpe til at flest mulige far gleede af de
projekter der laves, ved at sgge at undga sub optimeringer.

"IT visitation" giver de kundeansvarlige, og dermed kunderne, et sted at aflevere deres
opgavegnsker og forvente at der bliver taget hand om dem. Ressourcen her er vurderet til at
vere en konkurrencemaessig fordel, da den har VRIO veerdi, er sjelden og sveert imiterbar da
det er en tveerorganisatorisk gruppe der holder meget domaene viden og viden om intern

organisering i virksomheden.

Om "IT-drift" skal outsources, kan jeg ikke konkludere pa grundlag af denne lille undersggelse,
men da den synes maske at kunne have en direkte negativ indflydelse pa nogle andre
ressourcers performance og den overordnede performance af virksomheden, sa bgr man nok

overveje, om der kan ske en professionalisering ved outsourcing.

"ITCG" er ikke et velfungerende team. De skaber ikke tilstraekkelige resultater og ud fra en
kynisk VRIO betragtning bgr man maske indsaette en klar kommercielt teenkende ledelse, der

ikke kommer indefra og ikke er smurt ind i virksomhedens teenkning

Skab lgsninger - ikke procedurer!

Undersggelsen skulle sige noget om de ressourcer virksomheden har set i lyset af
konkurrencemaessige fordele. Det er sundt at fjerne sig fra det navlebeskuende perspektiv
som man ofte ender i, ndr man sidder i en meget funktionsopdelt struktur og ikke helt ved
hvad de andre laver. Interviewene viste i den forbindelse tydelige tegn pa et "Der er hul i din

ende af baden" symptom. Altsa man fralaegger sig ansvaret sa snart man kan fa skubbet
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opgaven over pa en anden, og man gar ikke i dialog med andre ressourcer hvis man ser nogle

problemer opsta andre steder.

Denne undersggelse abner ligeledes op for mange nye spgrgsmal, som er virksomheden
organiseret rigtigt? Her med tanke pa Produkter, Arkitektur og IT-stab og manglende
tveerorganisatoriske integratorer, som hgjtydende teams. Det er traditionelle tanker og
vaneteenkning der pavirker organisations-strukturen og ingen tegn pa innovation og
nyteenkning ind omkring kunderne og veerdiskabelse for dem. Et andet spgrgsmal er om
afkastet fra en kompetence indsats, vil kunne kanaliseres ud i en veerdiskabelse for kunderne,

nar man i forvejen ikke organisatorisk synes at kunne udnytte de ressourcer man har.

Da der ogsa synes manglende malinger flere steder, kunne man maske koble det sammen med
problemet med sub optimering og indfgre et strategisk madle- og ledelsesveaerktgj som f.ek.s
Balanced Score Card med Strategy Maps. Disse og andre tiltag som til kultur forandrings
projekter kunne maske aendre pa situationen, men det kraever en tydeligere overordnet

forretningsstrategi, som synligt mangler.
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