SAP kundehistorie

Kriseramt eller succes-
rig? Ude af trit eller ny-
teenkende? Praedikaterne
har veeret mange og
diskussionerne
kolvandet pa LEGOs kon-

troversielle og skiftende

lange i

valg af softwareplat-
form. Tilbage star nu
konklusionen og taler
for sig selv: Et af Dan-
marks storste flagskibe
giver her historien om

en raekke valg - og det

at turde traeffe dem.

THE BEST-RUN BUSINESSES RUN SAP WZ

Allerede ved modet med Senior Director, Business Processes (Global
Business Support), Seren Pagh Pedersen, er kritikken forstummet og
magien intakt. Det er nemlig med virksomheden som med manden — posi-
tiv, kreativ og med viljen til at tage ansvar. Men hvad er det, der er behov for
atstd til ansvar for? Og hvori ligger den gode historie, som mange af landets

journalister har segt at grave frem i lobet af de seneste 9 maneder?

"Der er sikkert mange meninger om og dermed ogsd meget at sige om
hele forlobet med vores valg af forretningsplatform. Vi har aldrig ensket
ikke at tage bladet fra munden og fortalle vores historie; blot har vi segt
at fa arbejdsro igennem den proces, vi har kort siden ultimo november
2000, for derved at fokusere pa projektets forankring i vores organisation
og ultimativt for at sikre et succesrigt og vellykket implementeringsfor-
lob og forandringsproces for vores virksomhed”, bide indleder og afslut-
ter Soren Pagh Pedersen den indirekte kritik, der fra visse sider har ligget

i efterdonningerne pi LEGO Companys valg af IT-platform.

"Nu hvor vi kan sige, at vi har kort et serdeles intenst forleb til ende, er
vi mere end villige til at gi i detaljer omkring vores beslutninger og de
processer, vi har gennemlevet. Der har varet adskillige learnings for os
undervejs — learnings, som vi gerne vil dele med andre virksomheder i

sdvel dansk som internationalt erhvervsliv”.

Der bliver kort sagt lagt op til allerede fra interviewets start, at intet skal
“fejes ind under gulvtaeppet”, men at man er villig til dbent at diskutere
og belyse de beslutningsprocesser, der har kendetegnet et forlgb, som
mange i offentligheden og erhvervslivet har talt om, men fi egentlig har

vidst noget mere konkret om.



"Helt faktuelt fortalt befandt vi os i starten af efterdret 1999 i en situation,
hvor vi kunne konstatere en rekke mangler pa det rent informations-
massige omride og dermed pd validiteten af de data, der flod rundt i
firmaet. Denne situation bundede meget i det faktum, at det ikke var
lykkedes os at implementere et globalt konsistent system ved etablering
og fastholdelse af globale standarder. Vi var desveerre faldet i den groft at
betragte en stribe af vores tidligere projekter — bade med SAP og andre

storre applikationsudbydere —som

"Resultatet var en bred enighed om at tage fat pd sdvel organisatoriske
som procesmassige vinkler for — populaert sagt — at fa vendt skuden.
Og derved blev idéen om en @ndring af tankegang — mindset — for forste
gang bragt pa banen. En idé, der siden udmentede sig i et helstobt
projekt, der blev debt LEGO Light”, uddyber Seren Pagh Pedersen.

"Der herskede nemlig pd davarende tidspunkt mindre vilje tl at tzenke

globalt og ensartet i vores koncern.

IT-projekter. Og vi havde derfor en
tendens til at definere vores for-
retningsmassige behov med denne
synsvinkel for gje fremfor at tage

et regulart ejerskab fra selve for-

Vores generelle organisatoriske aendringer og netop
introduktionen af et mere abent mindset dannede
altsa slet og ret grundlag for et onske om "at starte
pa en frisk” - blot var vi endnu ikke sikre pa, hvor-

vidt vores nystart ville betyde en ny version af SAP-

Alle vores salgsselskaber rundt om i
verden tenkte primart som selv-
stendige firmaer — uden at skele
til det globale aspekt og de krav,
der stilles til en global virksomhed.

Men hvis vi havde et reelt onske

retningssiden i LEGO Company”,

fortaeller Soren Pagh Pedersen.

"Den omgangsform og projektanskuelse er viikke lengere tilfredse med.
Vi vil selv definere, hvordan vores processer skal fungere og har derfor
nu en indfaldsvinkel til tingene, der hedder at ville samarbejde med og
lade os inspirere af vores leverander. Vi har kaldt alt for mange projekter
for IT-projekter fremfor at anerkende dem som de forandringprojekter,
de rent faktisk var. Herunder LEGO Light-projektet, der nu har varet
medvirkende til at bringe vores virksomhed tilbage pd kurs —i taet sam-
spil med SAP Danmark A/S”.

OG NETOP I INTRODUKTIONEN AF LEGO
LIGHT-PROJEKTET LIGGER HUNILEN TIL

HELE DET KONTROVERSIELLE FORLOB.

"Vi nedsatte i september/oktober 1999 en task force, der skulle arbejde
med definitionen af globale processer — hvilket bl.a forte til noget si
banalt som en klar anskueliggorelse af pracist, hvad vi mener, nir vi
bruger udtryk som produktnummer og kundenummer. Sidelobende
diskuterede vi, hvordan vi hurtigere, mere konsistent og gennemsigtigt
kunne levere korrekt og fyldestgorende information til topledelsen og

mellemlederniveauet i vores virksomhed”.

lesningen eller et produkt fra en anden leverandor.

om globalt set-up og transparens
mitte vi kigge pa globale processer
inden for bl.a logistik og distributionsflow, vores evne til at forecaste og
hele vores demand management samt de processer, der linker op til

vores finans- og indkebsomrider”.

"For at komme i gang med denne proces var vi nodt til at stille os selv det
sporgsmdl, om vi rent faktisk troede pd, at vi kunne provokere og stresse
hinanden nok til fuldt ud at frigore os fra, hvordan vi kerte forretning pa
daveerende tidspunket, hvis viikke samtidig havde modet til at kigge pd en
ny applikationsplatform. Vores generelle organisatoriske andringer og
netop introduktionen af et mere dbent mindset dannede altsa slet og ret
grundlag for et onske om "at starte pd en frisk” — blot var vi endnu ikke
sikre pd, hvorvidt vores nystart ville betyde en ny version af SAP-losnin-
gen eller et produkt fra en anden leverandor”, fortaller Seren Pagh

Pedersen.

"Man kan diskutere meget — og det gjorde vi —om man skal gi den ene
eller anden vej. Historien har allerede dvalet ved hvilken vej, vi tog, men
den har fortalt mindre om, at vi stadigvaek i dag foler os overbeviste om,
at de valg, vi traf pd daverende tidspunkt, var med til at frigore os fra den
systemmassige tankegang. Vi blev qua LEGO Light-projektet i stand til
at tenke fokuseret pd forretning og processer — og kunne nu skare ind

til benet og stille os selv alle de relevante sporgsmal. Ikke blot: Hvordan



onsker viat drive vores virksomhed? Men i langt hojere grad: Hvad er det
for hovedprincipper, vi vil folge? og hvad er det for en forretningstermi-

nologi, der er vigtig for 0s?”

"Valget af en anden leverander end SAP betod, at vi brugte meget tid pa
at beskrive vores forretningsprocesser. Dette gjorde, at vi rent faktisk
fandt frem til, at vi havde yderligere behov end dem, vi havde ageret ud
fra dl at begynde med. Og denne “aha-oplevelse” betad derfor, at vi i
efteraret 2000 blev nedt til at gentaenke og gendiskutere, hvorvidt vores
leverandervalg i forhold til timing og forretningskritiske aspekter havde
veret rigtigt. De muligheder, vi gerne ville have frem i dagens lys, kunne
ikke lade sig gore med den leverandor, vi havde valgt pd davarende tids-
punkt. Og siledes stod det os hurtigt klart, at vi ved i stedet at satse pd en
fortsettelse af vores samarbejde med SAP ville blive i stand til — pa en
bade hurtig og kvalitativ god mdde — at komme 1 luften inden for de

deadlines, der var udstukket af LEGO Companys ledelse”.

”Ultimo november 2000 indledte vi sd et tat samarbejde med SAP —bade
omkring en ny lesning og omkring det at kore et felles projekt, hvor
SAP Danmark stod som implementerings- og sparringspartner. Dette
betyder, at vi betragter LEGO Light-projektet som genetableret primo
december 2000, idet vi nu havde en leverandor, der — ikke blot som sy-
stemleverander, men ogsd som partner — var villig til at inspirere, sparre,

provokere og fungere som drivkraft”.

"Vistillede en lang reekke klare krav til SAP Danmark —bl.a til de meget
funktionelle leverancer, men ogsi til SAPs commitment til partnerrol-
len. Vi onskede én aftalepartner —SAP Danmark —sd hvordan staffing og
konsulentinvolvering skulle foregd, var faktisk os ganske uvedkom-
mende. I hvert fald sd laenge der blev leveret et givent niveau af viden, og
her var vi rent faktisk inde at kigge pa hver enkelt foresldet konsulent,
hans/hendes CV mm. Derudover var vi ufravigelige i vores krav om at
ville lave et mix af forskellige projektstandarder. Vi onskede at blande det
bedste fra SAPs implementeringsmetode ASAP med vores egen projekt-
metode for sd til sidst at tilfore en faelles pragmatisk holdning, der skulle
tilsikre den bedste fremdrift. Og endeligt havde vi det ultimative krav, at
vi skulle vaere i stand il at afslutte implementeringen ved udgangen af

august 2001. Kort sagt: En ”quick & dirty” samarbejdsproces og et meget

klart defineret ”time box”-projekt, hvor alle aspekter skulle vare feerdige
inden for sdvel den givne tidsramme som budget. Begge dele har vi
opfyldt, hvilket er meget sjeldent i forbindelse med et projekt af denne
storrelse. Og sd ovenikobet uden at gi pa kompromis med kvaliteten”,

udtaler Seren Pagh Pedersen.

"SAP Danmark accepterede, hvorefter vi kunne lave en reel forventnings-
afstemning, der bl.a gik pd SAPs krav om ressource- og kompetence-
allokering til projektet, commitment fra ledelsen under hele forlobet
osv. Pa godt dansk fik vi altsd afdakket vores territorier, og set i bakspejlet
har det vaeret en kempefordel, at alt blev vendt i luften inden opstart af

projektet”.

"Men det forhindrede ikke, at vi stod med en lang raekke udfordringer,
hvoraf den forste jo nok var at genetablere projektet, fi genmotiveret alle
vores ressourcer og fi sat en ny scene for at sikre hurtig fremdrift. Vistod
med et meget tret og i noget omfang demotiveret team, som umiddel-
bart forinden havde varet igennem et kraevende forlob med en del fru-
strationer, og som havde arbejdet under stort tidspres med forventning
om en endnu storre arbejdsindsats. De skulle nu i gang igen — og vi
valgte endnu engang den hirde made — quick & dirty”, genkalder Seren

Pagh Pedersen forlgbet.

"Alle kernespillere, projektledere og teamledere, blev kaldt ssmmen ien
3-dages workshop, som gav et klart billede af hvad, hvordan og hvornir,
siledes at vi under 1 uge efter aftaleindgielsen med SAP Danmark kunne
kalde til felles briefing om den koncise plan for at gribe hele processen

»

an .

”Sd hvis jeg skal afslutte hele rekapituleringen af forlobet ved at opsum-
mere SAP Danmarks rolle og vores oplevelse af dette valg af leverandor,
kan jeg kun sige, at vi synes, SAP har vist sig som en god, troverdig og
serios partner. De har givet os stor bevigen- og opmarksomhed pd styre-
gruppeniveau. Og de har givet os meget kompetent sparring og har vist
sigistand til — pd meget kort tid — at fremskaffe dygtige konsulenter, der
alle har vist sig at have de kompetencer, der var nedvendige for at fi pro-
jektet til at lykkes. Udover de faglige kompetencer har det ligeledes varet

vasentligt, at SAP ogsd har vist forstdelse for samt vilje, evner og motiva-



tion til at arbejde utraditionelt sammen med LEGO-medarbejdere i et

taet og ligevaerdigt forhold”.

Men burde LEGO Company ikke have vidst alt dette i forvejen efter et
mangedrigt samarbejde med SAP Danmark? Jo, maske — men netop her
spiller evnen og viljen ind tl at lofte et projekt ud over de traditionelle
IT-maessige rammer og ind i en forretningsmassig kontekst. Og netop
denne kontekst sikrer si det ledelsesmassige commitment, som alle
elsker at diskutere pd konferencer og seminarer, men som fd i realiteten

forstir at opretholde under hele forlgbet.

"Der har veeret en klar bevigenhed pi og commitment til projektet fra
dag 1. P4 hvert eneste direktions- og bestyrelsesmode har LEGO Light
vaeret et punkt pd agendaen, hvilket ikke har lagt pres pid nogen af
aktorerne, men tvertimod har indgydet troen p4, at: "Det her vil vil og
vi skal ikke diskutere relevansen af vores valg undervejs, men blot kon-
statere, at projektet har hojeste prioritet og agere i overensstemmelse
hermed”. At vi sd samtidig har veret et vasentligt projekt for SAP har
selvfolgelig ogsid gjort livet lidt nemmere, men samtidigt mere kravende,
da vier blevet overvaget og fulgt meget noje”, siger Soren Pagh Pedersen,

inden han afslutter:

"Lessons learnt for LEGO Company og dermed en kort opremsning af de
succesparametre, der har veret vigtige for os — og sdledes ogsd kan vaere

det for andre virksomheder — er bl.a:

1. Nar man beslutter sig for at gore en ting - det
vaere sig at forenkle og globalisere forretningspro-
cesser el.lign. - skal man holde fast, tage den for-
nodne action og turde sta ved sine valg. Man skal
derudover give ansvar, mandat og commitment til

projektledelsen.

Oktober 2001

Med forbehold af alle rettigheder. SAP, mySAP, mySAP Business Suite og andre SAP-produkter og serviceydelser,
der er naevnt i denne tekst, savel som deres logoer, er varemeerker eller registrerede varemeerker, der ejes af SAP
AG i Tyskland og i en lang reekke andre lande verden over. MarketSet og Enterprise Buyer er varemeerker, der ejes
af SAP AG i feellesskab med Commerce One. Alle andre navne pé produkter og serviceydelser, er er neevnt i denne
tekst, er varemaerker, som ejes af de respektive virksomheer. Trykt pa miljgvenligt papir.

. sap.com/denmarik

2. Man skal som virksomhed turde ga ind i et foran-
dringsprojekt og veere klar til at allokere de res-
sourcer - bemandingsmaessige som okonomiske

- der kraeves.

3. Man skal teenke meget over, hvordan man gene-
relt onsker at kore projekter - og ligeledes kigge
meget mere kritisk pa, hvordan man optimerer dem
og pa, hvordan okonomien er skruet sammen.
Netop her synes vi, at vi er kommet langt og har en

god historie i vores projektforigb.

Og endeligt...

4. Man skal skelne kraftigt imellem, hvad der er for-
retning - og hvad der er IT. Vi har klart lzert, at det
at implementere SAP har meget lidt med IT at gore,
men utroligt meget med forretning og forretnings-
processer at gore. Det er bl.a i hele den dialog, at

vi har set SAP som en meget veerdifuld partner”.

Si uanset hvad omverdenen mdtte have af kommentarer til LEGO
Companys valg af softwareplatform og -leverandor, er konklusionen
nzrmest bojet i neon: Virksomheden har varet villig til at traeffe sakaldte
besvarlige og ukonventionelle beslutninger — og lige sd villig til at tage
eventuel kritik forbundet hermed. Kritikken skal nemlig nok for-
stumme og magien forblive intakt, nir man kommer ud pi den anden
side —med et forretningsfundament, der er vaerd at satse pd, og som kan

vaere medvirkende til at skabe fremtidige resultater.
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