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1. Indledning

For mange ERP-implementeringer har business casen veret
et dokument, som alene blev brugt i forbindelse med inver-
steringsanmodningen. Desveerre har det i alt for mange til-
feelde veeret et dokument eller en viden, som ikke blev brugt
aktivt i forbindelse med implementeringen. Sagt med andre
ord, har der ogsa manglet en reel opfelgning af disse busi-
ness cases. I forbindelse med finanskrisen, sa er CFO’er ble-
vet mere opmeaerksomme pa at f& deres investeringer hjem.
Dette har skabt et fornyet fokus pé business casen og ikke
mindst realiseringen af denne. Ikke mindst pa investeringer
af betydelig storrelse, f.eks. ERP-investeringer. Denne arti-
kel handler om, hvordan man kan felge op pa realiseringen
af gevinsterne fra sine ERP-investeringer. Herunder eksem-
pler pé, hvordan to internationale organisationer gjorde.

2. Hvorfor gget fokus pa business casen?

Finanskrisen har helt sikkert veeret en af hovedarsagerne til,
at man har fiet et storre fokus péa realisering af investerin-
gerne. Dette er naturligvis meget forskelligt fra branche til
branche, da finanskrisen rammer dem meget forskelligt.
Derfor kan nogle brancher allerede inden finanskrisens ind-
treeden have startet med “professionel” realisering af busi-
ness casen, hvorimod andre brancher ikke har gjort skyggen
af tiltag. Ligeledes har der inden for de forskellige projektty-
per veeret forskel pa, hvordan man fulgte op pa business
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Mindre mulighed for
finansiering

Fokus pa bund-
linjeeffekt

Et eksempel med
“Single Sign On”

casen. Der er set eksempler pa, at tekniske udskiftninger
ikke gav anledning til at teenke pa den forretningsmaessige
forandring, da “man bare skulle udskifte en gammel ham-
mer med en ny hammer”.

Uanset hvad, sa har finanskrisen betydet et oget fokus pa
omkostninger, og mange ERP-implementeringer bliver
betragtet som omkostninger. Disse omkostninger er af en
storrelsesorden, som ger at man har brug for en eller anden
finansiering. Finanskrisen har ogsa givet anledning til, at
selv velkerende virksomheder har haft udfordringer med at
skaffe den nedvendige finansiering. Og ikke mindst virk-
somheder i finansielle vanskeligheder har mattet treekke
stikket til ERP-implementeringer af forskellig art, da der
ikke var mulighed for finansiering.

Med udsigt til en mulig vanskelig investering, s& har man
brug for en sund business case, som fokuserer pa gevinster
pa bundlinjen. Det er forfatterens erfaring, at mange Busi-
ness cases er baseret pé ikke-kvantificerbare gevinster, og de
gevinster som er kvantificeret, er baseret pa operationelle
besparelser og tager ikke hejde for bundlinjeeffekten. Erfa-
ringerne har vist, at selv.om man ser en pavirkning af de
operationelle KPI'er, sa kan det ofte ikke genfindes pa bund-
linjen.

Et godt eksempel i denne sammenheng er indferelse af
“Single Sign On” (en af de mange ERP-funktioner). Mange
organisationer skriver i deres business case, at man kan
spare 5 min. om dagen pr. medarbejder. Dette giver en
veerdi svarende til 5 min. om dagen, gange 220 arbejdsdage
om daret, gange antal medarbejdere som bliver berert af
denne losning. Lad os bare i dette eksempel bruge en offent-
lig organisation med 10.000 medarbejdere. Det giver en
samlet besparelse pa 11 mio. min. = 183.333 timer = 24.444
arbejdsdage = 111 arsveerk. Et arsveerk i en offentlig organi-
sation er sat til ca. 400.000 kr. Hvilket givet en operationel
besparelse pa 44,4 mio. kr, men dette er en operationel
besparelse. Det vil aldrig nogensinde fa den samme regn-
skabsmeessige effekt, da ledelse skal realisere besparelsen
gennem reduktion af normeringen pa 111 arsveerk, inden
dette kan ske.

Det er formalet med denne artikel at seette fokus pa realise-
ringen af de regnskabsmeessige effekter for ERP-projekterne
— men teknikkerne kan ogsa bruges pa andre typer af inve-
steringsprojekter.
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Opsplitning mellem
driftsomkostning og
en reel it-investering
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3. Hvorfor har man ikke gjort noget ved det
for?

Der er mange grunde til, at man ikke har haft fokus pa dette
for. Der kan naevnes folgende eksempler:

a. Der var ingen grund til det, da man havde masser af pen-
ge

b. Der var ingen grund til det, da “vi skulle gennemfore
dette projekt pga. ...”

c. Det var sveert, sd hvorfor gore det?

d. Der er sa meget fokus pad implementeringen, at man
glemmer eller ikke har overskud til at folge op pa busi-
ness casen.

Ad a) Der var ingen grund til det, da man havde masser af
penge

Rer har i rigtig mange tilfeelde veere fokus pa udarbejdelse,
hvor virksomhedernes regnskaber pa alle méde ved arets
afslutning sa rigtig gode ud — og det samme gjorde budget-
terne for det kommende &r. Dermed blev it-omkostningerne
betragtet som netop en omkostning — og ikke som en mulig-
hed for skelne mellem driftsomkostninger og en reel it-inve-
stering.

Jkonomiopfelgning i forhold til projekterne havde fokus
pa omkostningsstyring, og den tilherende risikovurdering
var naturligt afledt deraf, kun relateret til omkostningerne.

Det er forfatterens overbevisning, at man i 2011 kommer til
at opleve endnu mere fokus pa risikovurdering af gevinstre-
aliseringen. Dette er ikke nyt, da alle de toneangivende pro-
jektmetoder foreskriver dette — men nu bliver det realiseret i
hejere grad.

Ad b) Der var ingen grund til det, da “vi skulle
gennemfore dette projekt pga. ..."

Dette hentyder til de mange “skal” projekter, som er initie-
ret af enten lovgivning, strategiske beslutninger mm. Dette
kan enten veere implementering af ny lovgivning, som nye
skatteregler i et lonsystem eller en strategisk beslutning om
at leegge to virksomheder sammen. Her kan man nemt falde
i det hul, at “hvorfor bruge tid pa en business case, nar nu
projektet skal gennemferes alligevel.”

ERP 32. 3



3.2.

Investeringsmaessige trends inden for ERP i 2011

"Skal” projekter kan
man arbejde pa at fa
en god business case

"Casting” er vigtigt
for at fa definereten
god business case

Det er forfatterens overbevisning, at man i hejre grad kom-
mer til at omdefinere “skal”-projekterne, sa projektets leve-
rancer bidrager til en god business case i den ene eller anden
grad. Dermed ikke veere sagt, at alle projekter kan genteen-
kes, s& der kommer en gevinst ud af det.

Et eksempel pa dette er opgraderingen af et ERP-system
eller andet standard system. Den oprindelige grund til
denne opgradering er f.eks., at leveranderen har valgt at
stoppe supporten af versionen eller systemet. Alt afhaengig
af hvordan ERP-systemet er implementeret, sa kan der vaere
en betragtelig omkostning forbundet med at opgradere. Vi
vil komme til at se udseettelser af store opgraderinger, hvis
man ikke kan se vaerdien, i forhold til de omkostninger, som
er forbundet med det.

Ad c) Der var svaert, sa hvorfor gore det?

” At springe over hvor geerdet er lavest” kan man ogsa kalde
den undskyldning, som er beskrevet i dette afsnit. Dette lig-
ner til forveksling “skal”-projekterne, da man ogsa her har
sveert ved at definere business casen, fordi man ikke foler, at
det nytter.

I mange tilfeelde, er det ogsa vanskeligt at finde de forret-
ningsmeessige gevinster. Det kan der veere mange grunde
til. Dels kan det teenkes, at der ikke er nogen gevinst — og sa
skal projektet principielt bare stoppes. Dels at projektet til
en start ikke er bemandet (castet) med de optimale ressour-
cer, som kan se “ud af boksen” og som sammen med Busi-
ness Change Managers kan definere den realisering, som
bliver dokumenteret og efterfelgende signet af, af parterne.

Forfatteren tror pa, at der dels vil blive udarbejdet flere busi-
ness cases, specielt ogsa i de tilfeelde, hvor det bliver sveert at
definere gevinsterne. Dels vil der blive stoppet flere projek-
ter, fordi business casen ikke foreligger. Dermed fortseetter
tendensen, som man ogsa har set i 2009 og forste del af 2010.

Ad d) Vi har sa meget fokus pa implementeringen, at man
glemmer eller ikke har overskud til at felge op pa
business casen

Store it-implementeringer, som ERP-implementeringerne
typisk er, har en kompleksitet og en risikoprofil, der bety-
der, at man bruger al energien pa projektets gennemforelse.
Der kan veere to grunde til dette:
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En forkert imple-
mentering kan
potentielt koste
mere end selve
implementerings-
projektet
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1. Projektet er blevet underestimeret, og nar udfordringer-
ne melder sig, sa fokuserer man pa resultaterne af selve
implementeringsprojektet. Det er helt naturligt, at nar
man har kastet mange penge efter en implementerings-
partner, s vil man naturligvis gerne have fuld valuta for
pengene.

2. Iforbindelse med fordelingen af roller mellem forretnin-
gens ressourcer og ressourcer fra eksterne samarbejds-
partnere, sa vaelger forretningen selv at sta for den inter-
ne ledelse, men med kompetencer, som ikke er tilstraek-
kelige. Hvis projektet ydermere er underestimeret, sa
forsvinder fokus fra business casen og forandringen og
leegges i selve implementeringsprojektet.

Uanset om det er i det ene eller andet tilfeelde, sd kan det
veere katastrofalt, at mindske fokus pa business casen, ikke
mindst fordi man risikerer at ende pd samme niveau som
for. Forretningen kan nemlig miste mange flere penge, end
hvad selve implementeringsprojektet alene har kostet, pga.
af fejl i forretningsgangene eller i selve EPR systemet. Ten-
densen i 2011 vil blive, at man ikke har rad til fejl i forbin-
delse med den effektive implementering eller at man far
implementeret noget, der ikke kommer til at koste forretnin-

gen penge.

4. Hvad skal man gore?

Opskriften pé en god realisering af business casen kan virke
simpel, men det kraever energi og fokus igennem hele forle-
bet. Dette afsnit beskriver tre overordnede trin, der skal til
for at gennemfore en god business case, som sikrer gevinst
pa bundlinjen.

¢ Skab en business case som understetter en bundlinje rea-
lisering

e Skab en organisering omkring realiseringen af business
casen

* Sorg for at business casen bruges aktivt gennem hele for-
lobet

ERP 32. 5
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Sammenhangen
mellem de operatio-
nelle KPI'er og bund-
linjen

Skab en business case som understotter en
bundlinje realisering

Som beskrevet tidligere i denne artikel, sa er der set eksem-
pler pa, at business casen udelukkende er baseret pa ikke-
kvantificerbare bidrag eller bidrag, som er baseret pa en
operationel gevinst, som ikke uden videre vil have effekt pa
bundlinjen uden anden aktivitet fra ledelsens side.

I forbindelse med ERP-projekter og ikke mindst it-projekter
generelt, sd er der tre hovedtyper af bidrag til business
casen:

1. Forbedring af forretningen ved at projektet skal veere en
forretningsmaessig mulighed (enabler). Det kunne veere
introduktion af nyt produkt eller effektivisering af en ka-
pitalbinding.

2. Forbedring af arbejdsgange ved at projektet kan auto-
matisere dele af eller hele arbejdsgange. Det kan f.eks.
veere ved introduktion af et interface mellem to parter,
som ellers kun har veeret manuelt baseret.

3. Forbedring af TCO (total cost of ownership) i og med at
projektet kan simplificere strukturer (tekniske som orga-
nisatoriske)

Erfaringen har vist, at det er kategori 1) som alt andet lige
nemmest giver effekt, som nemmest rammer bundlinjen.
Hvor imod kategori 2) primeert er operationelle effekter,
som typisk ferst far en bundlinjeeffekt i det gjeblik, at ledel-
sen gennemferer en justering af kapaciteten (evt. ved fyring
af medarbejdere). Kategori 3) er sjeeldent set have positiv
effekt, idet mange ERP-projekter i sidste ende har et dyrere
driftsbudget. Derfor skal man hele tiden fokusere pa at fa
effekter, som laegger sig i kategori 1) ovenfor, og ikke tage
indteegter fra kategori 2) i den kvantificerede business case
samt have fokus pa kategori 3), sa TCO ikke bliver for hej i
forhold til forretningens gevinster.

Figuren nedenfor viser, at en del af gvelsen ogsa er at finde
sammenhzngen mellem de operationelle gevinster og hvor
og hvordan, de vil pavirke bundlinjen. Til venstre ser man
en operationel KPI med link til en artskonto. Dette henviser
til en eller flere konti i artskontoplanen (evt. med hjeelp fra
sub-konti eller kostcentre). Nar de operationelle KPI'er
begynder at beveege sig i den rigtige retning, sa skal dette
ogsd kunne ses i bogerne (regnskaberne).

ERP 3/August 2010
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000 900.000 > 1.000.000 -100.000
Spild 200.000 100. 90.000 +10.000
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Figur 1. Sammenhaengen mellem de operationelle KPl’er og den regnskabsmeessige ef-
fekt. Kilde: Implement Consulting Group.

Vigtigt at forsta og
male sin forretning

Organisering om-
kring business casen

3/August 2010

Det er en god idé er at finde en forende operationel KPI
(lead indikator). Dette er det ene malepunkt, som direkte
kan pavirkes af projektets resultat/leverance. For at gore
det simpelt, s& ber man kun finde én KPI, men i nogle til-
feelde er det en god idé at have flere. Udfordringen er her at
finde ét malepunkt, uden der sker en suboptimering, da
man kun vil fokusere pa dette ene malepunkt.

Med andre ord sa skal man forsta sin forretning, hvordan
man kan méle pa den, og hvordan det vil pavirke ens regn-
skab.

Skab en organisering omkring realiseringen af
business casen

Der skal veaere en organisering omkring realisering af busi-
ness casen. Helt simpelt skal der som minimum veere:

* Business Change Managers (BCM) — er en central del af
forretningen, som har et overordnet ansvarlig for at rea-
lisere gevinsterne i business casen.

* Projektlederen — overordnet ansvarlig for at levere de
ydelser, som forretningen (herunder Business Change
Managers) skal bruge for at kunne realisere gevinsterne i
business casen.

ERP 32. 7
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Etablering af en
Baseline

Sammenhang
mellem program og
projekter

* Projektejeren/styregruppeformanden - er i sidste ende
ansvarlig for projektet og dermed for realiseringen af ge-
vinsterne i business casen.

* Projektdeltagerne — en af to vigtige ressourcegrupper,
da denne gruppe skal veere med til at skabe veerktejerne
til forandringen.

* Deidet daglige berorte medarbejdere — en anden vigtig
ressourcegruppe, fordi denne gruppe skal veere med til
at absorbere forandringen, sa det bliver en del af daglig-
dagen.

Inden hele gvelsen starter, si skal der etableres en baseline.
Dette er det niveau vi gér ud fra, nar performance skal for-
bedres. Erfaringer viser, at det er ofte er utroligt sveert at fa
baseline bekraeftet af forretningen, og ikke mindst finde lin-
ket til resultatopgerelsen.

Gennemforelsen af ERP-projekter er ofte s komplekst, at
man veelger at organisere sig i et program med et antal
underliggende projekter og aktiviteter, som stotter op om
formalet i programmet. Figuren nedenfor viser, sammen-
heengen mellem den overordnede business case - dvs.
bidrag og omkostninger — og programmet med de bidrag og
omkostninger der vil veere for de enkelte projekter.

Den overordnede

Milepaele for indtaegter

It talt + 114

Business Case

Business Case for

i I
v W Milepzele for udgifter

ww}i
P T ¢ T 9
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projekt nummer 1

Business Case for
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projekt nummer 2

Business Case for

projekt nummer 3

Uddelegering af forventninger

Business Case for

Buuaisnl Bo Buuaspoddey

h\‘-‘-‘-""‘—-—-
v

projekt nummer 4

Cash-flow kurven for
det samlede program

A}

\ -
% T o
~ -

Figur 2. Sammenhaengen mellem programmet og de tilhgrende projekter mht. omkost-
ninger og realisering af gevinster. Kilde: Implement Consulting Group.
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Styregruppeforman-
den skal holde fast i
business casen
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Som man ogsa kan se af figuren, sa vil der hele tiden veere en
fordeling eller uddelegering af forventninger til omkostnin-
ger, og til hvornar gevinsterne kommer ind til forretningen
eller it. Nar projektet har bearbejdet forventninger til
omkostninger, og til hvornar gevinsterne forventes at kunne
realiseres, sa rapporteres dette tilbage til programledelsen,
sd den overordnede business case stemmer overens med
virkeligheden.

Sorg for at business casen lever gennem hele
forlgbet

Det er en vigtig ovelse at holde fast i business casen under
hele implementeringsforlobet. Som neevnt tidligere i denne
artikel, sa sker det alt for mange gange, at business casen bli-
ver udarbejdet inden selve starten af projektet, for s& deref-
ter at blive lagt i skuffen. PRINCE2 projektledelsesmetoden
og almindelig god fornuft foreskriver, at det er styregruppe-
formandens rolle i forbindelse med faseskrift (eller ved
andre store beslutninger) at revidere business casen med det
formal at vurdere projektets berettigelse. Det er set for, at
der sker et eller andet, som underminerer forretningsgrund-
laget — men der har traditionelt kun veeret fokus pa omkost-
ningerne ved projektet, og det har oftest veeret en veaesentlig
foregelse af omkostningerne, der skulle til for at stoppe pro-
jektet, ikke at gevinsterne var smuldret veek.

Figur 3 nedenfor viser de tre faser, som business casen gen-
nemgar for, under og efter selve implementeringsprojektet.

ERP 32. 9
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VIGTIGT:
Udnaevnelse af
BCM som den
gennemgaende
figur sker som
det forste!

Udarbejdelsen af Realiseringen af
Business Casen Business Casen

Fastholdelse og opdatering
af Business Casen

Implementeringsprojektet

! 1 N
| | |

Maling af KPI Maling af KPI Maling af KPI

Maling af KPI

Figur 3. Fokus pa business casen fgr, under og efter implementeringsprojektet (BCM star
for Business Change Managers). Kilde: Borsens Ledelseshandbgger.

Controller som
potentiel central
rolle i opfelgningen

Analyse af den
udeblivende effekt

10 3.2

Efter selve implementeringsprojektet, s& taber man normalt
momentum i og med at projektet bliver oplest. Den
“energi”, som ligger i projektet, skal overferes til forretnin-
gen, der nu bruger den lgsning, som projektet har imple-
menteret.

Dette er typisk en linje eller stabsfunktion, som kommer til
at foretage opfelgningen pa forretningen. F.eks. i form af en
controller. Opfelgning kommer til at ske lebende over de
viste faser i figuren, og opfelgningen er naturligvis bade ret-
tet mod de operationelle KPI'er og bundlinjen.

Hyvis de operationelle KPI'er begynder at beveege sig i den
rigtige retning, og man ikke kan se det i begerne (regnska-
berne), s& bor der gennemfores en analyse af, hvorfor der
ikke sker en effekt. Grunden til dette kan bl.a. veere, at der er
andre initiativer og beslutninger, som pédvirker den samme
artskonto, eller eksterne forhold som f.eks. at priser er steget
(neutraliserer optimeringerne) etc.

5. Eksempler pa hvad andre har gjort

Dette afsnit beskriver to eksempler pa, hvordan business
casen har veeret brugt aktivt, dels ved implementeringen af

ERP 3/August 2010
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Revidering af
business casen

et WEM system (Workforce Management — eller péd dansk
“vagtplanleegningssystem”), dels ved implementeringen af
et ERP-system. Eksemplerne er anonymiseret af respekt for
de virksomheder og organisationer, som de er taget fra.
Ligeledes at der ikke anvendt de korrekte data, men erfarin-
gerne og pointerne skulle gerne fremsta klarte alligevel.

Eksempel pa WFM projekt:

Denne virksomhed havde et a2eldre WFM-system, som hand-
terede omkring 2500 medarbejderes vagtplaner i en degn-
produktion. Dette system havde en alder, som gjorde at man
ikke leengere kunne understotte den tekniske it-arkitektur,
som denne lesning var baseret pa. Med andre ord sa var
man tvunget ud i en udskiftning. Pa det tidspunkt blev der
udarbejdet en business case, hvor hovedargumentet blot var
et krav om udskiftning. Der var meget lidt fokus pa de nye
funktioner, som et nyt system kunne bibringe forretningen.

Undervejs i forlebet blev der udarbejdet en revideret busi-
ness case, hvor bidragene blev listet op som i figur 4, neden-
for:

Bidragsydere:

Dele udviklingsomkostninger mellem de

Reduktion af it- ovrige af leveranderens kunder (engang)

omkostninger som
folge af indforelse
af et standard system

Undga eget licensomkostninger ved brug
af ny arkitektur og web-front-end *)

Besparelser ved at have nyt web arkitektur

Business Case —
Samlede forbedringer

Lettelse af ressourcer som felge af

Hasitianar forbedring af interfaces (specielt SAP HR)

omkostninger i Bedre ledelsesinformation i forbindelse

forbindelse med bedre med planlaegning og strategiske beslut
udnyttelse af

planlzegningsfunktionen Mindre tid pa opdatering af andringer

fra fedesystemer

— forbindelse med

Reduktion af udbetaling af overarbejde
o'::lf:st:i?':;::i Forbedring af kundetilfredsheden

Bedre ledelsesinformation i forbindelse
udnyttelse af med ledelse af togpersonale
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Figur 4. Opdeling af business casen for et WMF system. Kilde: Anonym.
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Det altoverskyggende bidrag i denne forbindelse (og som
man ogsa ser andre steder), sd er det den mdde man kan
@ndre forretningen pa, ved at gore den mere effektiv. I dette
tilfeelde var der allerede listet et par bidrag, som har relation
til en mere effektiv forretningen.

Det nye WMF system havde en simuleringsfunktion, som
gjorde, at vagterne kunne leegges hurtigere og mere effek-
tivt. I forste omgang kunne man hente et par procent forbed-
ringer ved de samme planlaegningsparametre, som ved den
manuelle planleegning. Men ved at automatisere planlaeg-
ningen havde man bedre mulighed for at bruge det nye
system til at gennemfore forskellige planleegningsscenarier,
hvor det opstillede grundlag blev provet igennem for at
finde det bedste opseetning i logistik mm. I den forbindelse
fandt man en langt storre forbedring, end det en ren optime-
ring af planerne gav.

I den forbindelse skal man forestille sig, at hver gang man
kunne gore en vagtplan 1 % procent mere effektiv, sa blev
omkostningerne reduceret med ca. 12 mio. kr. Og da der
allerede var fundet et par procenter i andre bidrag?, sa var
business casen s& god, at den var langt over gennemsnittet i
forholdt til andre it-projekter. Derefter s& man ikke leengere
projektet, som en omkostning, men som en investering i at
fa en mere effektiv forretning. Dette arbejdes der lobende pa
at forbedre.

Eksempel pa nedlukning af et projekt:

Det er ikke alle projekter, som kommer s& godt fra land, som
det beskrevne eksempel i foregdende afsnit. Dette afsnit
indeholder et eksempel pa, hvordan en business case stop-
pede et projekt, og den pageeldende virksomhed revurde-
rede hele applikationsstrategien.

Projektet inkluderede en international fremstillingsvirk-
somhed, som undervejs i en global implementering af et
ERP-system tilkebte en hel ny forretning. Fremstillingsvirk-
somheden enskede at implementere Oracles E-Business
Suite globalt pa alle sine fabrikker og slagskontorer. Busi-
ness casen blev drevet (ligesom rigtig mange globale ERP-
implementeringer) af ensartede processer og data pé tveers
af lande og cost centre. Dette gav en synlighed, sa supply
chainen kunne optimeres, og rapporteringen (specielt
manedsrapporteringen) kunne ske hurtigere. I den oprinde-
lige del af organisationen var Oracle E-Business Suite imple-
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SAP og Oracle var
lige gode i dette
tilfeelde

Bud pa trends i 2011
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menteret med Hyperion pa toppen som konsoliderings- og
budgetverktoj.

Fremstillingsvirksomhedens applikationsstrategi var, at i
forbindelse med opkeb, sa skulle Oracle E-Business Suite
implementeres. Dog viste det sig, at den opkebte virksom-
hed netop havde feerdiggjort implementeringen af SAP. Der
blev igangsat et projekt med det formal at starte en analyse
af, hvordan Oracle skulle understotte den tilkebte virksom-
hed. Denne analyse inkluderede ogsa en business case, som
skulle beskrive de fordele, som ville vaere forbundet med at
udskifte SAP med Oracle.

Lige i dette tilfeelde viste det sig, at de to systemer kunne det
samme. Endviderede havde den nytilkebte virksomhed en
markant anderledes forretning end den oprindelige — dvs.
der var ikke nogen forretningsmaessige fordele udover, at
finansprocesserne ville blive ens. Dette blev verificeret i for-
bindelse med en analyse fase, hvor den template, som fun-
gerede i den opkebende del af forretningen blev testet i den
opkebte del af forretningen, s& var det ingen forbedring af
forretningen. Der var meget lidt forbedring af forretnings-
gange (Financiel Shared Service for finansforretningsgan-
gen og naesten ingen synergi pd Supply Chain siden) og
naesten ingen forbedring af TCO. Ydermere skulle man ogsa
ved overgangen fra SAP til Oracle straksafskrive det aktiv,
som man havde oprettet i forbindelse med implementerin-
gen af det nye SAP system.

Implementeringen af et Financiel Shared Service center for
finansforretningsgangen, kunne ikke alene beere en imple-
mentering af en veeg-til-veeg Supply Chain ERP-implemen-
tering. Med baggrund i den dokumenterede business case
blev det derfor besluttet at stoppe projektet, i forbindelse
med faseovergangen fra “Analyse” til “Design”. Man fort-
satte med SAP, men med Hyperioden som det feelles rap-
porterings- og konsolideringsvaerktej. Ydermere blev det
besluttet at eendre applikationsstrategien fra “Alene Oracle”
til “Hvad business casen kan beere”.

6. Afrunding

Denne artikel har indeholdt forfatterens bud pa de investe-
ringsmaessige trends, som man vil se i 2011. Alt dette star
naturligvis for forfatterens egen regning — og de er ikke
baseret pa omfattende statistikker, men ved egne erfaringer
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Husk ogsa at gore
det rigtige rigtigt
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igennem implementeringer de sidste par ar. Har leeseren
sporgsmal eller lyst til at diskutere artiklen, sa er man vel-
kommen til at kontakte forfatteren via mailen pa forsiden.

Business casen er alt andet lige et vigtigt dokument for
beslutningstagerne, fordi man derved kan stoppe projekter,
inden man bruger ressourcer pa noget, som “bare var rart af
have” frem for at veere reel optimering. Business casen er
med til at sikre, at de rigtige ting bliver gjort. Dette skal dog
ikke fjerne fokus fra de ovrige projektledelsesdiscipliner,
som i hgjere grad handler om at gore det rigtige rigtigt
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