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Af Kristian Fischer

En traefsikker it-kanon

Hvor er It-kanonen, Helge Sander? Den, der
stotter it-cheferne og projektlederne igennem de
hardt ramte it-projekter. Den, der maske endda
hjzlper projekterne godt fra start ...

Godt nok har vi ikke veeret pa landkortet i mere end sa-
dan cirka et halvt &rhundrede - os it-folk - men ber vi ikke
ogsa veere kanonfgde? Selvfglgelig. For det er ikke just-
do-it og s&-hab-det-bedste mentalitet det hele. Lidt teori
og baggrundsviden skader aldrig.

Et blik pa it-litteraturen giver lynhurtigt et fornuftigt ud-
gangspunkt til de fgrste grundpiller i kanonen. Her er fem
kanonkugler, og vi starter pa fronten.

1. Frontkuglen. Her en helt igennem vaskeagte dan-
sker, som alt for fa kender til. Den er en sand klassi-
ker (et MUST-have, hvis du forstar sadan en lille en), i
hvert fald pa RUC. Bgdker, Kensing og Simonsens
“Professionel IT-forundersggelse - grundlaget for
bzeredygtige IT-anvendelser” tager os igennem den
essentielle forundersggelse. Der er ikke engang
teenkt en forunderspgelse eller bare en business case
ind i projektet, sa problemerne starter allerede for,
projektet triller ud pa slagmarken.

2. Grundkuglen. Nar forundersggelsen er pa plads, og
business casen sikret, er det tid til det strukturerede
arbejde med it-systemudvikling. Det er afspejlet og
velskrevet i Pressmans grundbog "Software Engine-
ering - A practitioner's Approach - European Adapti-
on”, som tager laeseren igennem den geengse meto-
dik. Bogen er en ngdvendighed for alle it-folk. Hvis
man ikke er til Pressman, ligger der mange andre it-
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Innovation

skabes bedst

i nedgangstider

Smart anvendelse af

teknologi er
virksomhedernes

negle til innovation,

mener innovations-
eksperten Stephen
Shapiro, som her
giver gode rad til,
hvordan it-chefen
kommer i sving.

Stephen Shapiro

| lebet af sine 15 &r hos Accenture, skabte Stephen Shapiro afdelingen Global Process
Execellence Practice, der leverede innovationstraening til mere end 20.000 konsulenter.

1 2001 forlod han Accenture for at skrive sin ferste bog, ‘24/7 Innovation: A Blueprint for
Surviving and Thriving in an Age of Change’, der hgstede stor anerkendelse. Siden har han
ogsé forfattet bogen ‘Goal Free Living: How to Have the Life You Want NOWY', der ogsé er
blevet en bestseller. Aok

| dag turnerer han verden rundt med foredrag og som konsulent for bade virksomheder og pﬂvat
personer i at frigare et storre potentiale.

Han har blandt andet radgivet kendte virksomheder som GE, BMW, UPS og Xerox. .



T e st e n ey (It S~
s © succes jit-projekter. Der er ikke en solvkugle, der
kan drasbe den farlige it-proiektvampyr. Det var der
ikke dengang i 1975, da Fred Books for fgrste gang
skrev "The Mythical Man-Month: Essays on Software

Kodekuglen, Erfaringen finder Vi i Peter Naurs "Com-
puting: A Human Activity” fra 1992, som ikke eren

fremme med teorier, som holder den dag i dag, f.eks.
at udviklingen af nye it-systemer ikke ngdvendigvis er
Svaret pa alle problemer i en given virksomhed)

It-kuglen. Den sidste og vigtigste kugle. Heldigvis for
0s konkluderede Nicholas Carr j sin bestseller "Does
IT Matter” fra 2004, at it kan ggre en forskel for for-
retningen - og at jt faktisk kan vaere Svaret pa nogle

Det er ikke nok med en kanon. Der skal vaere plads til
boblerne, der ligger lige under overfladen, og som méaske
Vi vaere p4 listen Om nogle &r. Og s4 er det ikke til at kom-
me uden om hele Extreme Programming-serien af Kent
Beck med flere. En trilogi (eller hvor mange det nu endte
med at blive) s4 Spaendende, adrast 0g nyteenkende, at

ag XP-bggerne og de fem kanonkugler af forskellig ka-

iber med ud isommersolen 0g udvid din it-ekspertise.

Med It-kanonen under armen kan dy nemlig komme lidt
teettere pa at fgre dine it-projekter (nogenlunde) uskadt

Fyr bare Ips, Det gor ikke sa ondt ...

(ristian Fischer er managementkonsulent i
A Consuhnlnq Group
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Af Anders Rostgaard

De er derude - et eller andet
sted i it-afdelingen: Teknologi-
eksperterne, som alene med
deres spidsfindige viden kan
styrke virksomhedsinnovatio-
nen. Hvis de bare far lov, for-
stéds. For det er nemlig sjzldent
tilfeldet:

“Vi har en tendens til at klas-
sificere teknologifolkene som
norder og bure dem inde i et
skab, mens mange af dem fak-
tisk er helt geniale til at yg-
nytte teknologien forretnings-
maessigt.”

Ordene kommer jkke fra hr.
hvem som helst, men fra inno-
vationsguruen Stephen Shapi-
ro, der turnerer verden rundt
med en energj og begejstring,
som kun fj er i besiddelse af.
Naermest som en pradikant i
religionen innovation,

For nylig excellerede han pa
et Maconomy-arrangement i
Kebehavn, hvor han tilsynela-
dende trykkede pa de helt rig-
tige knapper, for selv efter en
hel dags tetpakket konferen-
ceprogram hestede han stien-
de ovationer fra tilhorerne,
hvoraf en stor bestanddel ve]
at maerke kom fra direktionsla-
get i virksomhederne,

Efter alt at domme ramte den
tidligere Accenture-direktgr
Stephen Shapiro nemlig plet.
P3 et for tiden for mange ret
omt sted endda.

Han optridte nemlig p3 et
tidspunkt, hyor det klareste
udsyn i forruden tyder p3 la-
vere vaekst,

Det kan maerkes. Og rigtig

TUROLORNILennaag

mange ledere stir i ko for at
bevise, at de kan imodegi den
med mindst mulig tab.,

Lavvakst = innovation

“Og det er netop i dirligere tj-
der, at der skal satses P4 inno-
vation,” sagde Stephen Shapiro
Opmuntrende ti] de mange til-
horere fra scenen, mens han
abnede for godteposen fyldt
med tips og tricks,

Tilhorerne i salen pa Axel-
borg bley beriget med de mere
overordnede linjer om innova-
tion, men Stephen Shapiro
skjulte under hele oplaegget sin
teknologibegejstring. Den luk-
kede han imidlertiq op for i det
efterfolgende interview med
Computerworld.

“Jeg elsker teknologi, og ved
helt sikkert mere om teknolo-
giens muligheder end 90 pro-
cent af befolkningen - jeg ken-
der eksempelyis til princip-
perne bag XML og HTML,”
fortaller Stephen Shapiro, der
mener, at de storste innovatio-
ner i de kommende 3r netop
skal komme fra informations-
teknologien, 0g at it-lederne
derfor skal undgi at blive det
Svageste led i kaeden, Hvilket
der er stor risiko for, hvis de
ikke tager sig sammen, mener
han.

Nok stir han parat med krj-
tikken. Men Shapiro har ogsi
nogle bud p4, hyad der skal til,
0g det handler ikke kun om at
sidde i rundkreds og fa nye
idéer, men 0gsd helt konkret
om at lzere at tzenke ud af bok-
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Sen, sammensatte

de rigtige
team og bringe teknologieks-
perterne taet p3 forretningen,
“Teknologien ska] frigere in-
novationskraften j virksomhe-

derne - forbinde punkterne
mellem de rigtige personer,”
siger Stephen Shapiro.

At forbinde virksomheden pa
kryds og tvaers - at understotte
mulighederne for at samarbej-
de - vil blive en af it-funktio-
nens vigtigste roller, mener
Shapiro.

Han genkalder sig et eksem-
pel fra en Boston-baseret virk-
somhed, der udnytter teknolo-
gien til at fremme en tidligere
meget langsommelig proces.

“Her kan virksomhedens pro-
duktudviklere sidde sammen
med kunder og leverandorer
omkring en 3D~visualisering af
de nye produkter,” siger hap,

Historien viser, ifelge Shapi-
10, at det naesten kun er tekno-
logien, der i disse 3r kan gore
en merkbar forskel for virk-
somhederne, Eller j hvert fald
den mest signifikante,

Men for Mange it-afdelinger
vil det indebaere et markant
skift i fokus, Mange irs dyrt
kebte erfaringer med systema-
tisk at beskrive og herefter
automatisere processer skal
laegges lidt p3 hylden til forde]
for at se det som informations-
teknologiens vigtigste funktion
at muliggare samarbejdet,

Som jazz-musik
“Det er lidt ligesom jazz-muy-
sik. It skal skabe simple struk-

turer, som tillader folk at gore
deres arbejde 0g gore dem ef-
fektive nok til, at de er effekti-
Vve,” siger Stephen Shapiro, der
selv spiller tenor-saxofon,

Han leverer et illustrativt ek-
sempel fra sin tid som chef for
innovation hog konsulenthuset
Accenture. Hyer gang han
skulle finde nogle specifikke
informationer, bley han, lige-
som kollegerne, sendt pd jagt i
Accentures store Lotus Notes-
database.

Meget tidskraevende proces,
fortaeller han:

“Jeg kunne bruge fem timer
Pa at finde det rigtige svar,
men jeg ville egentlig hellere
finde personen, der kendte
Svaret. Fremtiden ligger i at
forbinde folk pd den rigtige
méde, i stedet for at tvinge alle
til at Jaere alting fra bunden,”
siger han,

Udnyt nod]ustorlngerne

Det kan virke en smule over-
entusiastisk at tale om innova-
tion, ndr der ikke gir en dag
uden at ord som kreditkrise,
hojere rdvarepriser og lav-
vaekst sniger sig ind j avisernes
spalter.

Og mange vil] sikkert ogs3
kunne skrive under P4, at disse
negativt klingende ord forplan-
ter sig til it-afdelingerne i form
af nedjusterede budgetter.

Men skulle man forvilde sig
selv ud i samme negative sang,
0g som en konsekvens heraf
leegge innovation pa hylden,
staren innovationsekspert som
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milet ‘hvorfor’. Kler-menne-
sker har flair for planlagning
og stiller typisk spergsmailet
‘hvordan’. Personer med man-
ge ruder er typisk interesseret
1 eventyr og stiller spargsmalet
‘hvad’. Slutteligt har hjerter-
mennesker typisk fokus pé
personer og stiller derfor
spergsmalet ‘hvem’.

Behov for nye mal
Detaljerne om kortspillet er
mange flere, og Stephen Sha-
piro planlagger at beskrive
hele konceptet nzrmere i en
bog, men umiddelbart kan ka-
tegoriseringen af mennesker
meget hurtigt hjelpe med at
se, om et team er skruet rigtigt
sammen.

Og hermed ogsa tilbage pa
sporet - it-afdelingen:

“I realiteten tilherer mange i
en it-afdeling ofte de sorte
kort, mens der er meget faerre
inden for de rede kort,” siger
han.

“Du kan se det ved, at der
tidligere har vaeret meget lidt
fokus pa brugertest og design
- ihvert fald i selve udviklings-
processen,” siger Stephen Sha-
piro, der i ovrigt erklerer sig
som ivrig tilhaenger af agil soft-
wareudvikling, hvor projek-
terne gennemgar mange itera-
tioner.

Flere gange i lobet af inter-



Stephen Shapiro klar til at give
det nedvendige spark bagi.

“Det er nu - nu nar det gor
ondt, at der skal satses pa in-
novation,” siger han.

Det er netop, nir det ger
ondt, at innovationskraften kan
frigores bedst, mener han.

Stephen Shapiro mener, at alt
for mange virksomheder slet
ikke udnytter den motivations-
kraft, som en nedtur indehol-
der.

“Det er i darlige perioder, vi
er klar til at satse og tage risici,

og kanalisere dem hen i de
mest vardigivende kasser.
“Innovationen skal malret-
tes,” siger Stephen Shapiro.
Han mener, at en virksomhed
kan dissekeres i tre hovedbe-
standdele:

*  Qverste lag, det vigtigste,
er virksomhedens diffe-
rentiator - det, som gor
forskellen og som lokker
kunderne til virksomhe-
den.

*  Andet lag er kerneforret-
ningen, som kunderne be-

u Det er i darlige perioder, vi er klar
til at satse og tage risici, mens
vi, nar det gar godt, bliver mere
forsigtige og spiller spillet. Derfor
er det nu, der skal satses.

STEPHEN SHAPIRO, INNOVATIONS-GURU.

mens vi, nar det gir godt, bli-
ver mere forsigtige og spiller
spillet. Derfor er det nu, der
skal satses,” siger Stephen Sha-
piro.

It-chefens job
Men hvad skal der si til i en
periode med lavvaekst og ned-
justerede budgetter set med it-
chefens briller?

For en it-leder, der har ansva-
ret for teknologi-anvendelsen,
kan gkonomisk pres netop vz-
re en motivationsfaktor i for-
hold til at prioritere udgifterne

taler for, og derfor er det
vigtigt at have automati-
serede processer og kvali-
teten i top.

* Tredje lag er alt det, som
egentlig ikke er vigtigt, og
som derfor lige sd godt
kan outsources.

“Teknologien har, tror jeg,
ofte spillet en rolle i de mel-
lemste lag. It-lederne er nedt
til at se pa, om de kan priorite-
re anderledes, si pengene in-
vesteres i det, der ger forskel-
len - kerne-differentiatoren,”
lyder det fra Stephen Shapiro.

Stephen Shapiro illustrerer
sin pointe med et eksempel fra
forsikringsbranchen, hvor han
har arbejdet med flere konkur-
renter, som alle, pd trods af
samme forretning, investerer
forskelligt i teknologien.

“En forsikringsvirksomhed
fokuserer kraftigt pa at hand-
tere  skadesanmeldelserne
bedst muligt og har derfor in-
vesteret i teknologier som
chips i airbags i bilerne og rul-
lende kontorer til skadesan-
meldelse. Det kraever en masse
it at fa det til at haenge sam-
men,” siger han.

Mens, fortaeller han, et andet
selskab, der har militzeret som
storkunde, altid havde fokuse-
ret pa kundeservice:

“Fer internettet var det sel-
skabet med flest gratis-numre
til kundeservice - i dag inve-
sterer virksomheden massivt i
teknologi, der kan forbedre
kundeservice,” forklarer han.

Handler om mennesker
For it-cheferne handler facili-
teringen af innovationen dog
ikke kun om at fa det bedst
mulige ud af en periode i den
gkonomiske spandetraje.
HR-delen, evnen til at spotte,
udpege og bringe de helt rigti-
ge personer i spil er afgerende.
Ansvaret pahviler bade virk-
somhedslederne og it-lederne.
Stephen Shapio mener, at
mange teknologieksperter ofte
fejlagtigt er blevet kategorise-
ret som nerder. Det gik an i
den teknologiske @ra, da tek-

nologien blev anvendt som et
redskab til at virkeliggere virk-
somhedernes visioner.

Men nu er fortegnet skiftet. I
dag er de teknologiske mulig-
heder sa mange, at visionerne
kun kan tznkes og skabes af
dem, der har viden om tekno-
logien.

“Teknologien er i dag kilden
til mange idéer,” siger Stephen
Shapiro.

“En af mine vigtigste partnere
ved mere om teknologi end no-
gen anden, men han er ogsa
enormt klog til at se anvendel-
sesmulighederne. Derfor er
han en af mine vigtigste samar-
bejdspartnere,” siger Shapiro.

De findes alle vegne, fortzl-
ler han, og méske iszer i it-afde-
lingerne, hvor man har haft en
tendens til at stemple dem som
‘norder’ eller blot ignorere
dem.

“Vi har haft en tendens til at
sige, at forretningen definerer
et problem, som it-afdelingen,
teknologifabrikken, si leser,”
siger Shapiro, der advokerer
for at hive teknologi-eksperti-
sen ud af it-afdelingen og pla-
cerer dem rundt omkring i
virksomheden.

Menneske-poker

Personer er i det hele taget i
centrum for Shapiros betragt-
ninger.

Men ikke kun enkeltperso-
nerne. En anden negle til at
frigere innovationen, selv i en
periode med lavvakst, er at
sammensatte de rigtige team

med forskellige menneskelige
egenskaber.

Det indebzrer ikke blot for-
staelsen for, hvordan et team
skal sattes rigtigt sammen,
men ogsa evnen til at hyre og
ansatte personer - ogsa dem,
der ikke umiddelbart ligner le-
deren selv, mener Shapiro.

For at forsta denne del af in-
terviewet med Shapiro, er det
nedvendigt lige at fa fastlagt
nogle af de begreber, som han
anvender.

De er nemlig tyvstjalet fra et
klassisk szt velkendte spille-
kort med de sorte farver spar
og kler, og de rede farver ru-
der og hjerter.

Spillekortene spiller nemlig
en padagogisk og forklarings-
maessig rolle i Stephen Shapi-
ros begrebsunivers og fore-
drag.

Han har skabt sit eget sat,
hvor der som ekstra tekstele-
ment pa hvert spillekort er pa-
trykt hundredvis af forskellige
egenskabs-definerende tillaegs-
ord som for eksempel ‘bossy’,
‘empatisk’ eller ‘perfektionist’.

Derefter handler det om at
teste sig selv og finde de kort,
der beskriver én bedst. Og pa
den méde fir man ret hurtigt -
ligesom deltagerne pa Macon-
omy-arrangementet pa Axel-
borg - et hurtigt billede af,
hvem man er, alt afhzengigt af,
om man har flest spar, klor, ru-
der eller hjerter.

Kort fortalt er mennesker
med spar-egenskaber typisk
personer, der vil stille sporgs-

finder helt central i disse ar,,
Direkte adspurgt om it-lede-
rens rolle svarer han:

“Jeg tror, at den sterste bar-
riere for innovation, er tekno-
logien. Ikke pd grund af it-af-
delingen, men pa grund af it-
systemerne,” siger han.

Men sé lenge it-lederne be-
varer og maler tidligere tiders
historiske fokus pa it-parame-
tre som oppetider, stremlining
af processer og projekter til ti-
den, vil innovationen ikke fa et
loft, mener Shapiro.

“Men hvis en it-leder i stedet
males pd, hvordan teknologien
kan bruges til at skabe nye idé-
er og samarbejder pa tvaers, vil
det fa en stor indflydelse,” me-
ner han, og peger pa, at det al-
lerede sker mange steder i op-
delingen mellem en teknolo-
gisk funderet leder, en CTO,
og en chef for it-systemerne,
CIO.

Imidlertid mener Shapiro
ogsa, at virksomhederne er
presset til at komme i gang, og
at de derfor er nedt til at by-
passe chefen for it, hvis det er
svaert at trenge igennem:

“Det er lidt kontroversielt,
men ofte foreslir jeg virksom-
hedslederne at tage kontrollen
over it-budgettet. Alt for ofte
sker det nemlig, at it-afdelin-
gen ivaerksatter applikations-
udvikling, som slet ikke gavner
forretningen,” siger han.

a.rostgaard@cw.dk £
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