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10.3.

Finansministeriets
Business Case model

— hvorfor skal det veere sa vanskeligt?

af managementkonsulent Jimmy Kevin Pedersen,
Implement A/S og
partner Martin J. Ernst, mje@1stroke.dk, 1stroke ApS

Business Case skal
med under hele
forlobet

Geelder for digitali-
seringsprojekter pa
10 mio. kr.

Del af Digitalise-
ringsstrategien
2007-2010

4/August 2009

1. Hvorfor en artikel om Finansministeriets
Business Case model?

Det var en reekke tilfaelde, som fik artiklens forfattere til at
samles og nedfelde erfaringerne med Finansministeriets
Business Case model. Vi begge kunne se muligheder i
modellen — men det var en sver ned at knaekke, da den pa
mange made “ikke skrev sig selv”. Ydermere er det vores
grundholdning — godt stettet op af diverse guruer og pro-
jektledelsesmetoder — at Business Casen ikke bare skal efter-
lades efter godkendelse i styregruppen samt virksomheds-
ledelse. Den skal bruges, som et aktivt styringsdokument
for, under og efter projektet. For at det kan lade sig gore er
en solid forankring i organisationen nedvendig.

Finansministeriet udsendte den 26. april 2008 et cirkuleere
om anvendelse af Business Case modellen for digitalise-
ringsprojekter. Cirkuleeret betyder, at alle statslige virksom-
heder er forpligtet til at anvende Business Case modellen i
forbindelse med nye digitaliseringsprojekter over 10 millio-
ner kroner.

Business Case modellen er ogsa et initiativ i Digitaliserings-
strategien 2007-2010 og der er udarbejdet i et samarbejde
mellem Den Digitale Taskforce, Videnskabsministeriet, KL
og Danske Regioner.
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Inspiration til alle de
styregruppemedlem-
mer, program- og
projektledere

It en central driver
for vaerdiskabelse

Business Casen som
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Vi vil gerne med denne artikel give inspiration til alle de sty-
regruppemedlemmer, program- og projektledere, som skal
bruge Finansministeriets Business Case model. Bade sa de
nemmere kan komme i gang med modellen — men ogsé nar
de skal folge op pa Business Casen under projektet og ikke
mindst nar gevinsterne realiseres.

2. Hvorfor udarbejde en Business Case?

It opfattes meget forskelligt. For nogle virksomhedsledere er
it en omkostning, der skal soges begraenset. For andre er it
en central driver for veerdiskabelse gennem optimering af
forretningsgange, nye produkter og services til kunderne.

Ifelge IT i Praksis 2008 er der fortsat over 41 pct. (41 til 47
pct. best practice/worst practice) af de adspurgte i staten
der primeert ser it som en omkostningsfaktor, mens det kun
er 26 pct. af de adspurgte (12 pct. i worst practice), der ser pa
it som en veerdiskabende faktor.

Ledelsen ber noje overveje, hvilken betydning it reelt har og
fremadrettet skal have for organisationen. De fleste virk-
somheder har blandede oplevelser med it. Alle har oplevet
at it ikke har givet det afkast man forventede. Det kan skyl-
des en problematisk implementering, modstand hos bru-
gerne, arbejdsgange og organisation, der ikke bliver tilpas-
set den nye virkelighed. Det samme geelder for offentlige
organisationer, og ved brug af Business Cases (ikke mindst
Finansministeriets model), s& kan man fa fokus pa veerdi-
skabelsen.

Business Casen er det styringsveerktej i projektet, som doku-
menterer den forretningsmaessige pavirkning af projektets
leverancer. Oplysninger, der beskriver retfeerdiggerelsen af
at starte og fortseette et PRINCE2-projekt. Business Casen
leverer begrundelsen (og besvarer spergsmalet ‘Hvorfor?’
til projektet). Den opdateres ved neglepunkter igennem hele
projektet. PRINCE2 definerer dette pa folgende made:
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Forudseetninger
vurderes lgbende

Udviklingen af en
Business Case
gennem de to forste
processer

4/August 2009

Hvad er en Business Case:

e Business Case er en beskrivelse af begrundelserne for projektet og
berettigelsen af projektets igangsaettelse. Business Case er baseret
pa de estimerede omkostninger ved projektet, risici, det forven-
tede udbytte og de forventede besparelser

e Business Casen daekker alle eendringer i den virksomhed, der er
berert af projektet

e Business Casen udger projektets vigtigste seet informationer. Den
styrer beslutningsprocesserne og bruges hele tiden til, at justere
projektets fremdrift i forhold til de forretningsmal/udbytte, der er
defineret i Business Casen

e En Business Case skal udvikles i henhold til evt. eksisterende orga-
nisationsstandarder og projektets beskaffenhed. | nogle tilfeelde
vil en Business Case veere meget kraevende at udvikle og god-
kende, fordi projektet vil have store konsekvenser for organisatio-
nen. Andre vil veere mindre arbejdskraevende, fordi projektet er
uafheengigt og har minimal indvirkning pa andre dele af organisa-
tionen. Dette pakraevende investeringsniveau vil ogsa have indfly-
delse pa, hvor formel udviklingen af Business Casen skal veere.

Kilde: PRINCE2 manualen side 197-198, OCG, Anden udgave,
2006

Med andre ord sa er det umiddelbart det vigtigste redskab
for beslutningstagerne omkring projektet (styregruppefor-
manden, topledelsen, politikere, bestyrelse) for at vurdere
om den givne investering skal foretages, og hvilke effekter
der kan forventes realiseret.

Som i alle mulige andre tilfeelde, er der sveert at spa om
fremtiden, og derfor bygger Business Casen pa en raekke
forudseetninger, som lebende undervejs hele tiden skal
monitoreres og justeres. Derfor er det en helt central aktivi-
tet ogsd i PRINCE2, at Business Casen bliver vurderet
lebende og senest ved hvert faseskift. PRINCE2 har ogsa en
helt klar tilgang til hvordan Business Casen bliver modnet
under det to forste processer (som ikke jf. PRINCE2 er faser)
— SP (Start af projekt) og IP (Initier Projekt).

Pa figuren nedenfor er vist, hvorledes en Business Case
udvikles sammen med de dokumenter, der er med til at
definere projektet i de to forste processer i PRINCE2:
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SP IP
44 ;O t
Business Case Business Case PID inkl.
version 0 version 1 Business Case
version 2
Kommissorium Projektgrundlag
K ium indeholder: Kommissorium indeholder: Ke issorium indehold
Baggrund Ansvarlig myndighed Stabilt
Projektdefinition, der forklarer, hvad Baggrund Baggrund
P’:J‘;’k‘f; skal opna. Denne vil Projektmal Projektdefinition:
indeholde: . jektmal
; ; Omfan proje
* pro;leklrnal B 4 . « defineret fremgangsmetode
* prole!(tnmfang . SgrEn=NINgCE * projektomfang
* oversigt over projektleverancer Granseflader * projektleverancer ogleller
ogfleller onskede resultater Kvalitetsforventninger onskede resultater

= eventuelle udeladelser
* begransninger
 graenseflader

nedvendigt

Godkendelseskriterier
Eventuelle kendte risici.

Disposition for Business Casen
» en beskrivelse af, hvordan dette

projekt understotter forretnings- Et f:ml?erpeg o hvemfder skal vaere « projektorganisationens struktur
strategien, planer eller program- Pfof? tets Styregruppeformand og * jobbeskrivelser
mer Projektleder Kommunikationsplan

* begrundelserne for at projektet er

Kundens kvalitetsforventninger

+ udeladelser

* begransninger
* graenseflader

= forudszaetninger

Disposition for Business Casen
(begrundelser)
Henvisninger til eventuelle tilknyttede

dokumenter eller produkter , 2SR
Projektorganisationsstrukturen:

Kunder, brugere og andre kendte

; Projektkvalitetsplan
interesserede parter.

Projektkontroller
Dynamisk

Indledende Business Case
Indledende Projektplan
Indledende Risikolog

Figur 1. Kilde: PRINCE2 manualen og egen tilvirkning.

Business Case
version 0

Business Case
version 1

Business Case
version 2
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Som det kan ses af figuren, sa opstér den forste version af
Business Casen ved starten. Denne version er pa meget
overordnet niveau og typisk pa dispositionsform — kun
hovedoverskrifter.

Den neeste hovedversion af Business Casen ligger klar lige
efter SP og danner basis for beslutningen om at gennemfore
IP. I SP er projektet blevet beriget med mere information,
som far Business Casens resultat til at krystallisere sig
endnu mere.

Under IP fasen bliver Business Casen yderligere modnet,
parallelt med at projektets basis i form af omfang, projekt-
planer med mere ogsd bliver modnet. Dette samles i et
dokument, som er basis for projektets endelige godkendelse
—PID’en.

Business Cases har ifelge PRINCE2 folgende struktur:
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Proces inden en god
Business Case kan
skrives

Bade handgribelige
og ikke-handgribe-
lige gevinster

Investeringsvurde-
ringen i Business
Casen
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Indholdsfortegnelse for en Business Case:
Arsag:

Muligheder og den valgte lgsning
Forventet udbytte

Risici

Omkostninger

Tidshorisont

Investeringsvurdering og evaluering

Kilde: PRINCE2 manualen side 198-199, OCG, Anden udgave,
2006

Forfatterne har positive erfaringer med at bruge elementer
af ovenstdende Business Case struktur. Men ogsa denne
struktur kreever en ikke ubetydelig indsats, inden Business
Casen kan skrives. Den proces vil vi ikke komme neermere
ind pé i denne artikel - men den er behandlet i artiklen ” 3.3.
ROI for ERP-projekter” i ERP-hdndbogen fra Bersens Ledel-
seshandbeger. Dog er en god idé i den forbindelse, at dele
Business Casen op i Business Case elementer, sa bidragene
kan handteres, beregnes og opfelges seerskilt.

Normalt indebeerer en investering bade handgribelige og
knap sa handgribelige effekter. Ofte er det iseer i den offent-
lige sektor en god ide at have fokus pa at kvantificere ogsa
de ikke-gkonomiske effekter og gevinster. Kvantificering
letter arbejdet med at fastseette mal for gevinsterne og letter
ogsa det efterfelgende opfelgningsarbejde. I nogle situatio-
ner bliver et business case-element dog kategoriseret som
ikke-kvantificerbart og andre gange som kvantificerbart —
dette kan bade veere situations- eller virksomhedsbestemt.

Det er muligt med de skonomiske gevinster at udregne
nutidsveerdier (NPV) og intern rente. PRINCE2 neevner
kun, at der skal veere en investeringsvurdering — og traditio-
nelt kan det veere mange ting. Dette behandles ikke yderli-
gere i dette afsnit.

3. Huvilke styrker og svagheder er der ved
Finansministeriets Business Case model?

Tidligere neevnt introducerede Finansministeriet i april 2008
en business case model, som var en erstatning for deres for-
ste Business Case model. Det er ikke formélet med denne
artikel at vurdere de tidligere versioner, men udelukkende
vurdere den nuveerende version af denne model.
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To dele; en word
tempalte og et xls
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Man skal lige huske at neevne, at det er det nemmeste i ver-
den at tage andres metoder og komme med et kvalificeret
modspil. Den opgave, som Finansministeriet har pataget
sig, er klart en af de svaere. Udfordringen har veeret at stille
et veerktpj til radighed, der samtidig med at det skal kunne
handtere projekter af meget forskellig storrelse og komplek-
sitet (eksempelvis tveersektorielt), ogsa fremstar som let og
overskueligt at anvende.

Det er forfatternes enske at nedenstdende bliver opfattet
som konstruktiv kritik, som eventuelt efterfelgende kan
indga i en revision af Business Case modellen.

3.1. Modellens opbygning

Indledningsvis skal der ferst veere en kort introduktion til
modellen; Finansministeriets model bestdr af to dele, en
word template og et xIs ark. Dette er taget fra http://moder-
nisering.dk/da/projekter/business_case/

Word-templaten indeholder felgende afsnit:

Ledelsesresume 2
Revisionshistorik 3
1 Lesningsbeskrivelse 4
1.1 Forretningsmaessigt omfang 4
1.2 It-maessigt omfang 5
1.3 Interessenter 5
1.4 Alternative losninger 6
1.5 Delprojekter 6
1.6 Afhaengigheder til sideordnede projekter 6
2 Forretningsmaessige konsekvenser 7
2.1 @konomiske konsekvenser 7
2.2 @konomiske nagletal 7
2.3 Kvalitative gevinster 8
2.4 Risici 8
3 Implementering og opfelgning 9
3.1 Implementeringsstrategi 9
3.2 Milepalsplan 9
3.3 KPl'er 9
4 Ejerskab 10
4.1 Projektejer og projektleder 10
4.2 Leverandorer 10
4.3 Opfelgning pa forretningsmilepaele 10
4.4 Sponsorer 10
4.5 Godkendelse 10
Bilag 1"

Figur 2.
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XLS arket indeholder felgende afsnit:
2.1.1 PENGESTROMSOPGORELSE (UDGIFTSBASERET)
DKK, Millioner
Ar 0 Ar1 Ar 2 Ar 3 Ar 4 Ar 5
OMKOSTNINGER:
Forretningsmaessige investeringer: | | |
Procesdesign 0 0 | 0 0 | 0 | 0
Medarbejderuddannelse 0 o | 0 o | DXy 0
Driftsimplementering af systemer 0 0 0 0 0 0]
Andre forretningsmaessige investeringer 0 o | 0 0 0 | 0
Forretningsmaessige investeringer total 0 0 0 0 0 0
It-investeringer: | | | | |
Interne ressourcer 0 | 0 | 0! 0 | 0| 0
Eksterne ressourcer o | o | o | o | 0| 0
Hardware 0 0 0 0 0 0
Software 0 0 0 0 0 0
Andre it-investeringer 0 o | 0 0 0| 0
It-investeringer total 0 0 0 0 0 0
@gede forretning ige driftsomkostning [ [ [
Lenomkostninger 0 o 0 0 | 0 | 0
Omkostninger til materialer og eksterne services 0 o 0 0 | 0 | 0
Andre forretningsmaessige driftsomkostninger 0 0 0 0 0 0
@gede forretning ige driftsomh inger total 0 0 0 0 0 0
@gede it-driftsomkostninger | |
Lenomkostninger 0 (1] 0 0 | 0 0
Licenser 1] 0 | 1] 0 | 0 0
Systemvedligehold 0 o | 0 o 0 1]
Andre it-driftsomkostninger 0 B || 0 0 0 0
@gede it-driftsomkostninger total [1] [1] [1] [1] [1] [1]
OMKOSTNINGER TOTAL 0 ] 0 o 0 0
BKONOMISKE GEVINSTER:
Forr g ge gevinst | I I
Lenbesparelser 0 0 | 0 o | 0| 0
Besparelser pa materialer og eksterne services 0 0 0 0 0 0
Andre forretningsmasssige driftsbesparelser og gevinster 0 0| 0 0 0| 0
Forretningsmaessige gevinster total [1] [1] [1] [1] [1] 0
It-gevinster: | | |
Lenbesparelser 0 0 | 0 0 | 0| 0
Besparelser pa licenser 0 Q| ] o o 0
Besparelser pa systemvedligehold 0 0 0 0 0 0
Andre it-driftsbesparelser 0 0 0 0 0 0
It-gevinster total 1] 1] 1] 1] 1] (1]
PKONOMISKE GEVINSTER TOTAL 0 0 0 0 0 0
PENGESTREM TOTAL
2.1.2 PENGESTROMSOVERSIGT - UDGIFTSBASERET
1
o1
@
=
21
E
w 0
8
0
0 0 0 0 0 0
0
Aro Ar1 Ar2 Ar3 Ar4 Ars
Ar
Figur 3a.
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2.1.3 BEVILLINGSKONSEKVENSER (OMKOSTNINGSBASERET)

2.2.2 BEREGNINGSGRUNDLAG

Diskonteringsrente i procent

Finansieringsrente i procent

Aktivets levetid/afskrivningsperiode for det optagede lan, antal ar

DKK, Millioner
Ar0 Ar1 Ar2 Ar3 Ar 4 Ar5
OMKOSTNINGER:
Forretning ig inger: [ [
Procesdesign o | 0 | 0 o | 0 | 0
Medarbejderuddannelse o 0 | 0 0 | 0| 0
Driftsimplementering af systemer 0 0 0 0 0 0
Andre forretningsmazssige investeringer 0 0| (1] (e} ()i | 0
Forretningsmaessige investeringer total 0 0 0 1] 1] 0
It-investeringer og afskrivninger | | | |
Interne ressourcer o | (el ] 0| (5] 0 | o
Eksterne ressourcer - afskrivninger o | o o | o | 0 | 0
Hardware- afskrivninger 0 0 0 0 0 0
Software - afskrivninger 0 0 0 1] 0 0
Andre it-investeringer 0 o | 0 0 0 0
It-investeringer total 0 0 0 0 0 0
@gede forretning ige drift kostninger total 0 0 0 0 0 0
@gede it-driftsomkostninger total 0 0 0 0 0 0
R Igifter til fi iering 0 0] 0 0 | 0| 0
OMKOSTNINGER TOTAL 0 0 0 0 0 0
BDKONOMISKE GEVINSTER:
Forretningsmaessige gevinster total [1] [1] [1] [1] [1] [1]
It-gevinster tofal 0 0 0 0 o 0
BKONOMISKE GEVINSTER TOTAL 0 0 0 0
RESULTAT TOTAL 0 0 0 0 0 0
2.1.4 ILLUSTRATION AF BEVILLINGSKONSEKVENSER (OMKOSTNINGSBASERET)
1
ol
@
1=
21
So
E 0
0 0 0 0 0 o
0
Ar0 Ar1 Ar2 Ar3 Ar 4 Ar5
Ar
2.2.1 OKONOMISKE NOGLETAL
Nutidsvaerdi (NPV), DKK millioner 0
Intern rente (IRR) #NUM!
Tilbagebetalingstid i hele ar 0

Figur 3b.

Sterre omfang end

8 103. It-handbogen
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Som det ses af ovenstaende, sé er den noget anderledes i for-
PRINCE leegger op til  hold til det som PRINCE2 leegger op til, med et noget storre
omfang set i forhold til antallet af afsnit. Desuden har
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Regnearksmodel til
radighed

Primaert vaerktoj for
okonomerne

Mere udferlig
beskrivelse af
losning

AS-IS og TO-BE
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PRINCE?2 ikke nogen holdning til, hvordan de skonomiske
negledata rapporteres ind til en evt. portefeljeledelse.

3.2. Finansministeriets model har nogle oplagte
styrker

Vi har fundet et par styrker i Finansministeriets model:

1. Regnearksmodel givet fra Finansministeriet

Der er stillet en regnearksmodel til radighed, sdledes at pro-
jektejeren (eller projektlederen, da denne typisk far dette
uddelegeret) har en struktur at kunne tage udgangspunkt i.
Modellen indeholder de gode principper, som man kan for-
vente i forbindelse med beslutningsunderstottelsen af en
investeringsbeskrivelse. Dette inkluderer en NPV beregning
mm. PRINCE2 har ikke nogen model for dette, da dette er
meget specifikt fra virksomhed til virksomhed.

Denne regnearksmodel er primeert et veerktej for ekono-
merne til at vurdere, hvilken finansiel betydning det kon-
krete projekt vil have pa forretningen:

* Huvilke afskrivninger vil der veere?

* Hvordan vil cashflowet blive pavirket?

¢ Hvornér ville gevinster kunne realiseres?

* Hvornér vil driften pavirkes af projektet af den ene eller
anden grund?

2. Legsningsmodellen skal beskrives udferligt

Det er altid godt at have et godt og gennemarbejdet grund-
lag for beslutningstagning. Word-templaten har en meget
mere udferlig beskrivelse af leosning end eksempelvis
PRINCE?2 lzegger op til.

Ikke desto mindre, s er det meget sveert at opstille en Busi-
ness Case, hvis man ikke kender AS-IS (nuverende situa-
tion) eller TO-BE (enskede scenarie). Alt for mange Business
Cases er baseret pa ”Vi ma kunne spare 3 arsveerk/FTEs her
...” uden at det er veldokumenteret, forankret i organisation
eller man har gjort sig klart for hvad er skal til for kunne rea-
lisere besparelsen.

It-handbogen 103. 9
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Styregruppe eller
projektgruppe?

Program eller
projekt?

Template pa 14 sider

Management
Overview Diagram

10

10.3.

3.3. Der er identificeret et par svagheder i
modellen

1. Malgruppen er uklar

Det fremgar ikke tydeligt af vejledningen fra Finansministe-
riet, hvad dette dokument skal anvendes til. Hvis det er sty-
regruppen, sa har de alt for meget information. De har prin-
cipielt kun brug for et par sider, som de tager beslutningen
ud fra. Naturligvis er de sider understottet af en reekke
bilag, sa alle konklusioner kan underbygges. Hvis det er
projektgruppen, som skal bruge informationer er det for
lidt, da man har brug for produktbeskrivelserne for at
kunne styre sit projekt.

Ydermere er det sveert at se om man ensker at udarbejde en
template for et projekt eller et program. Nogle vil sikkert
mene, at det er det samme — men det er det ikke. Et projekt
er en fast defineret opgave i en afgreenset periode, hvor et
program har et formal over en arreekke at gennemfere en
forretningsmaessig eendring. Pga. forandringer og alm. for-
stdelse af problemstillingen, skal opgaverne (projekter)
revurderes undervejs. Hvis det var et program, sé skal man
ikke veere sa specifik.

2. Omfanget er for stort

Specielt i de forste faser af projektet, hvor lesningen er pé et
meget overordnet skitseniveau, kan det virke, som en
ordentlig mundfuld at skulle udarbejde en sa omfattende
business-case. Ydermere er det i sig selv problematisk at tro,
at man i den forste fase kan udarbejde en business-case der
kan veere grundlag for hele projektet fra start til slut.

Nér man downloader Finansministeriets template for dette
veerktej, sa er den version man far, alene pa 14 sider. Beslut-
ningstagerne leeser ikke dette materiale. De kommer kun til
side 1 og sa stopper leesningen. Dokumentet bliver en mel-
lem ting mellem et management summary og en detaljeret
beskrivelse, og kommer dermed til at placere sig mellem to
stole.

Der er ingen tvivl om at den information, som ligger i
Finansministeriets template, er nedvendig for processen,
men ikke noget, som ber gengives i sa stort et omfang, som
der er tale om her. Dette horer til i et bilag. I stedet for ber
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man introducere et MOD, Management Overview Diagram.
Et eksempel pa dette ses nedenfor:

_ﬁ_

= Oracle standard modul

Web skarmbilleder (SSP) Standard skarmbilleder

Oracle Data Warehouse

- = lkke-Oracle systerh
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1
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== =Gl PA Time /
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3. Det gnskede indhold er tilgeengelig sent i forlgbet

Som det er introduceret i afsnittet ” Baggrunden for udarbej-
delsen af en Business Case”, s& leegger PRINCE2 op til tre
forskellige niveauer af Business Case igennem modning af
projektet. Finansministeriets model leegger op til at veere
mest den sidste, da den ogsa har en raekke elementer fra PID
(Projektiniteringsdokumentet fra PRINCE2) og produktbe-
skrivelserne.

Denne information kommer typisk i slutningen af IP fasen —
det betyder alt andet lige at der er en betydelig omkostning
i forbindelse med udarbejdelsen af Finansministeriets
model. Det er forfatternes holdning, at de forste versioner af
Business Casen, som ogsd PRINCE2 leegger op til, har en
meget vigtig rolle. Finansministeriets model far styregrup-
peformanden (og dermed ogsa projektlederen) til at springe
disse versioner over.

Udviklingen af en Business Case baseret pa Finansministeri-
ets model kreever alt andet lige et storre arbejde end en for-
ste version i PRINCE2 tankegangen. Det betyder, at der i
veerste fald er anvendt flere ressourcer (tid og penge) i et
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beslutningsdokument, inden beslutningstagerne siger ja
eller nej til en forseettelse af projektet. I veerste fald betyder
det, at der er en ligefrem proportionalitet mellem dokumen-
tationskravets storrelse og usikkerheden péd forudseetnin-
gerne, at der skabes en “falsk” sikkerhed og at projekter der
bliver besluttet pa dette grundlag, ikke holder sig inden for
budget og tid.

4. Den skriver ikke sig selv

Lidt i trad med det tidligere afsnit, s& er dette dokument
ikke nemt at skrive fra toppen og ned. Det kreever, at man
gar en reekke skidt tilbage for at sikre, at basisviden bliver
skabt pa en god og struktureret made. Erfaringen fra projek-
terne er, at man for at kunne skrive en god Business Case,
skal kende dels sin nuverende forretning (AS-IS) og dels
veere forholdsvis skarp pa hvor man gerne vil hen (TO-BE).
Rejsen dertil giver input til hvad det kommer til at koste
(bade éngangs- og lebende omkostninger). Forskellen mel-
lem AS-IS og TO-BE angiver saledes, hvad man kan for-
vente af gevinster, som felge af forandringen.

Derfor er nedenstaende proces udmeerket at have i baghove-
det:

1) Undersegelse og
kortlaegning af

2) Opstilling af mal
for forbedrings-

virksomhedens projektet
strategi
|
¥ ¥
3) AS-IS underseg- 5) Identificer 4) TO-BE undersog-
else - hvordan er andringer else - hvordan skal

7) Kvantificer
Business Case
elementerne

det i dag det vaere efter
implementeringen
6) Opdel/prioriter 2endringer i

kvantificerbare og

ikke-kvantificerbare

Business Case elementer

|
i

8) Estimer
implementerings-
indsatsen

!

9) Faerdigskrivning af Business
Casen - inklusivtbeslutnings-
oplaeg og kommunikation til
ovrige interessenter

Figur 5.
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5. Brug spaend i stedet for tolerancer

Forudsaetninger Modellen — her tenkes specielt — pa den af regnearket
bliver udfordret understottede del opererer med ét tal som facit. Dette tal kan
undervejs hurtigt g& hen og blive “sandheden”, og det alle kommer til

at forholde sig til. Virkeligheden er en anden, for nar Busi-
ness Casen bliver opstillet, s& sker det pa basis af en reekke
forudseetninger. I starten af et projekt (eller et program), som
maske straekker sig over to ar, sa er det klart at en raekke for-
udseetninger bliver udfordret undervejs. Der er forskellige
made, at de bliver udfordret pa:

* Verden gar videre: Verden kan zendre sig og dermed for-
udseetningerne, som paradigmet er bygget pa. Et godt
eksempel er en Business Case, som blev gjort veerdiles
med vedtagelsen af en ny lov, som umuliggjorde et ind-
tjeningspotentiale. Men ogsa arbejdsmarkedsforhold, fi-
nansielle forhold, vind /vejr mm. kan veere med til at for-
rykke gevinsts- eller udgiftssiden i en Business Cases.

* Viden om opgaven og resultatet bliver mere pracis:
Nogle bruger udtrykket “Estimering er som hvid magi”,
som forteeller at man ikke ved alt for man er helt feerdig
med projektet. Derfor er det helt naturligt at risikoreser-
ven ved de forste og lose estimater er veesentlig storre
end nar, en mere detaljeret planleegning har fundet sted.
Dog er helt sikkert, at en risikoreserve aldrig nogensinde
undervejs i forlebet skal udelades for i forbindelse med
udarbejdelse af afslutningsrapporten.

* Generel usikkerhed om fremtiden: Nar man arbejder
med Business Cases, sa har man normalt ikke eksakte tal
pa alt. Et godt eksempel er forudsaetningen om forrent-
ningen af penge. Dels kan man vurdere ud fra et princip
om indestaende pa en kontant konto, brug af kassekre-
ditten, eller dessideret investering i obligationer eller ak-
tier. Ved projektstart kan man derfor have en usikker om
hvorvidt man far forrentet sine penge til 3 % eller 6 %,
hvilket jo er dobbelt op. Nar man taler om at frigive en
kapitalbinding pa omkring 250 mio. kr., s& betyder dette
speend en forskel pa 7,5 mio. kr. om aret i renteindtegter
alene. En budgetafvigelse af den sterrelse (og endda
mindre), kan meget vel fore til en en patale og evt. efter-
folgende afskedigelse.
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6. Strukturen efterlader ingen mulighed for opfelgning

FMs model — bade word og xlIs arket — er et statisk doku-
ment, som ikke naturligt efterlader mulighed for kunne
folge op péd Business Casen. Et af PRINCE2’s mantra er
netop, at Business Casen skal tages op i forbindelse med
hvert faseskifte. Dette skal netop sikre, at Business Casen
stadigveek er sund og man far det ud af det, som man har
planlagt. Opfelgningen pa en Business Case berorer vi i et
efterfelgende afsnit.

Der er naturligvis en reekke eksempler pa at Business Cases
ikke giver mening som investeringsdokument, da projektet
har en karakter, at “hvis man ikke gor det, sa kan man ikke
leengere drive denne form for virksomhed”. Business Casen
er dog stadigveek veesentlig i forhold til kommunikationen
ud til de bererte parter.

I de efterfolgende afsnit bliver der elaboreret over mulighe-
derne for understottelse af dette veerktej med en reekke hjeel-
peveerktgjer.

4. Business-casen og dens organisatoriske
forankring

Det er forfatternes erfaring, at de projekter som har en Busi-
ness Case, er nemmere at kommunikere til de berorte inte-
ressenter. Alle forstdr det samlede mal, og hvad der forven-
tes af forandringen. Dette afsnit indeholder et par betragt-
ninger omkring Business Casen og Lean, som forfatterne har
erfaring med kan kombineres med god succes.

4.1. Forskellige roller for, under og efter
projektet

Business Casen som veerktej skifter ogsa rolle undervejs i
projektet. Figuren nedenfor viser de tre roller, som Business
Casen har i forbindelse med et projekt.
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Business Change
Manager
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Fastholdelse og
opdatering
af Business Casen

Udarbejdelsen Realiseringen
af Business af Business
Casen Casen

Implementerings-

projektet
Maling af KPI Maling af KPI Maling af KPI
Maling af KPI
Figur 6.
For projektet:

I perioden for projektet bliver rigtig startet — hvilket svarer
til IP og SP processerne i PRINCE2 — tjener Business Casen
som det dokument, der skal fa interessenterne til at kebe ind
pa idéen. Business Casen kan saledes veere leenge undervejs,
da alle parter skal hores og fa deres behov skrevet ind i
dokumentet. Men nar “aftalen” er pa plads, s& kan den store
forandring ske. I denne periode kan der defineres en Busi-
ness Change Manager, som er ansvarlig for at realiseringen
sker efter at man har fdet det projektet har leveret. Denne
BCM’er ber veere en del af linieorganisationen og skal vaere
med hele vejen i projektet.

Under projektet:

I denne del af projektet tjener Business Casen som det vaerk-
tej, som er med til at sikre at fokus pa malet bliver holdt. I
kampens hede kan der tages beslutninger omkring reduk-
tion af den implementerede it-losning, som kan have direkte
pavirkning af Business Casen. Som samarbejdsveerktej kan
bade IT og Forretningen holde hinanden fast pa “hvorfor vi
gor dette her?”.

Efter projektet:

Selv om PRINCE?2 ikke omhandler realiseringen af Business
Casen, sé er denne aktivitet lige sa vigtigt, som at definere
Business Casen. Som alt andet i denne verden, s& har det
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it-enheden

Bor prioriteres i et
feelles forum
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som har fokus ogsa fremdrift. Med fokus pa Business Casen
sa kommer resultaterne ogsa. Igen ligger ansvaret hos
BCM'’eren.

4.2. It - fra omkostning til vaerdiskaber via brug
af Business Cases

Nogle it-organisationer opdeles i en strategisk it-enhed og i
en it-driftsenhed. Den strategiske it-enhed vil arbejde med
input til business-cases og vedligeholdelse af de seerlige
kompetencer det kraever. Det kraever et meget bevidst sam-
arbejde med forretningen. PRINCE?2 taler netop om, at Busi-
ness Casen skal udarbejdes af forretningen, men det kreever
en teknisk og funktionel forstaelse af mulighederne i tekno-
logien, som ligger typisk hos it.

De fleste it-investeringer har karakter af forretningsudvik-
ling og ber prioriteres af forretningsledelsen og it-ledelsen i
et feelles forum. Investeringerne skal alle leve op til visse
krav til afkast og effekter. Hvis it-stottet forandring skal lyk-
kes, er der behov en steerk governance struktur, den rette
projektorganisering og rigtig idriftseettelse.

* Nar vi investerer i it er der fire vaesentlige spergsmal at
stille sig inden vi gér i gang:

¢ Gor vi det rigtige? Néar vi foretager en it-investering, er
investeringen s i overensstemmelse med forretningens
vision, vores forretningsprincipper og strategiske mal-
seetninger? Opndr vi en tilstreekkelig veerdi sammen-
holdt med omkostningerne og er risikoen acceptabel?

* Gor vi det rigtigt? Er investeringen arkitekturmeessigt i
orden, og folger vores principper og er i god overens-
stemmelse med vore andre initiativer?

* Leverer vi varen? Har vi i forretningen og i it-afdelingen
en effektiv projektstyring, de nedvendige tekniske og
forretningsmaessige kompetencer og kan vi effektivt
héndtere implementerings- og forandringsprocessen,
der folger af it-investeringen?

* Opnar vi gevinsterne? Har vi en klar og feelles forstaelse
af hvilke veerdier og gevinster vi skal opna? En klar busi-
ness-case? Er der et klart ansvar for hvem der skal opna
hvilke gevinster? Er der fastsat relevante mal for opfelg-
ning og opgerelse af gevinster. Er der en proces for at ho-
ste gevinsterne?
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De vaesentligste principper for it-investeringer er at:

* It-stottede investeringer skal styres som en portefelje af
investeringer

* It-stottede investeringer skal udformes som programmer
der indeholder alle de aktiviteter der skal til for at opna
forretningsveerdi

¢ [t-stottede investeringer skal styres igennem hele deres
gkonomiske levetid

¢ Ikke alle it-investeringer er ens og skal derfor vurderes
efter forskellige kriterier og styres forskelligt

* Forretningsveerdien af it-investeringerne skal opgeres i
nogletal. Der tages action pa afvigelser mellem mal og
negletal for investering og gevinster.

* Veerdi og gevinstrealisering forudsaetter at alle deltagere
holdes ansvarlige for at levere bidrag og for at gevin-
sterne realiseres

¢ Verdirealisering vil kontinuerligt blive malt, evalueret
og forbedret

Udarbejdelse af business-cases skal saledes bidrage til at det
er de rigtige udviklings- og investeringsprogrammer, der
veelges.

4.3. It-investeringer og Lean

Forfatterne har fra Lean-projekter gode erfaringer med, at
lade linjeledelse og slutbrugerne fra forretningen pege pa
besparelses- og gevinstmuligheder. Nar forretningen ind-
drages fra starten og bliver en del af business-casen, opnds
ogsa den rette forankring og forpligtelse til at realisere resul-
tatet. Dette er helt i samme stil som PRINCE2’s grundhold-
ning.

En god proces omkring udarbejdelse af business-cases bor:

¢ Indeholde badde skonomiske og ikke-gkonomiske gevin-
ster som alle omsaettes kvantitativ malopfyldelse

¢ Understotte en it- og Lean-baseret organisationsudvik-
ling

* Have fokus pa at gevinster realiseres i driftsfasen

¢ Understotte en steerk organisatorisk forankring og ledel-
sesmaessig monitorering

* Indeholde en prioritering og lebende opfelgning, herun-
der eventuelt justering ved sendrede forudseetninger

¢ Kunne bruges til portefgljestyring med fokus pa gevin-
ster
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It-projekterne har, af gode grunde veeret fokuseret pa pro-
jektstyring og tekniske udfordringer samt forandringsle-
delse under selve projektforlobet. Nar projekterne har naet
sit mal — et feerdigt implementeret system — falder opmaerk-
somheden pd om systemet udnyttes rigtigt og om de forud-
satte gevinster realiseres. Sa leenge det er et projekt er der
ledelsesmaessig opmeerksomhed pa fremdriften. Nér it-pro-
jektet gar over i driftsfasen fortaber typisk interessen sig —
og dermed ogsé fokus pa realisering af gevinster. Dette sker
typisk fordi der har veeret et ledelsesmaessigt fokus i form af
enit-projektleder. Der ber derfor veere en forretningsmeessig
projektleder, der har som primeert formal, at sikre den orga-
nisatoriske forandring. it-projektlederen skal referere til den
forretningsorienterede projektleder.

Sammenligning af it-drevet organisation og Lean-drevet
organisationsudvikling:

It-projekterne har, af gode grunde veeret fokuseret pa pro-
jektstyring og tekniske udfordringer samt forandringsle-
delse under selve projektforlebet. Nar projekterne har naet
sit mal — et feerdigt implementeret system — falder opmaerk-
somheden pa om systemet udnyttes rigtigt og om de forud-
satte gevinster realiseres. Sa leenge det er et projekt er der
ledelsesmaessig opmeerksomhed pa fremdriften. Nar it-pro-
jektet gér over i driftsfasen fortaber interessen sig — og der-
med ogsa fokus pa realisering af gevinster.

Lean-projekterne fokuserer pa veardiskabelse for kunderne
og procesoptimering. Karakteristisk for Lean-projekter er at
de prover at forstd hvad der skaber veerdi for kunden. Kort-
leegger veerdistrommen og fjerne de ikke-veerdiskabende
aktiviteter (value stream mapping). Skaber et jeevnt flow af
veerdiskabende aktiviteter baseret pd kundens “treek” den
onskede ydelse gennem produktionen. Endvidere soger
man at skabe en forbedringskultur med anvendelse af Kai-
zen-tavle mv. alt sammen med henblik pa via fortlebende
forbedringer at skabe den perfekte proces.
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Typiske
projektfaser

It-drevet udvikling

Lean-drevet udvikling

Lean og it-drevet
udvikling

Idé- og analyse

Projektet bliver teenkt
og forstaet som et tek-
nologi projekt

Udgangspunktet er op-
timering af kundevaerdi
og arbejdsprocesser. En-
ten ses der bort fra it
eller ogsa ses it som en
konstant — der i veerste
fald er en disabler for en
optimeret lgsning

Udgangspunktet er kun-
deveerdi og optimerede
processer. Vaerdi og pro-
cesoptimering sker i et
dialektisk samspil mel-
lem Lean-veerktgjer og it

Udvikling og De eksisterende proces- | Nye Lean-arbejdsproces- | Lean-orienterede udvik-

tilpasning ser tilpasses systemet og | serteenkesud afboksen, | lingsmodeller med fokus
ikke omvendt. Der er men forholder sig til pa agil softwareudvik-
ikke fokus pa optime- ikke til de muligheder it | ling eksempelvis ved
ring eller anvendelse af | giver. Dette tagessenere | anvendelse af SCRUM
Lean-principper og kort- | nar it-kyndige inddrages
sigtede gevinster

Implemente- Nye arbejdsgange intro- | Efter Lean-projektet It understottelsen er

ring duceres kun i det om- kommer it pa banen og | tilpasset/udviklet til at
fang det er ngdvendigt | ma-salangtsom muligt | understotte arbejds-
og der fokuseres pa best | tilpasses resultatet af gangene
practise i anvendelsen Lean-optimeringen
inden for it-systemets
rammer. Effektivisering
sker i spring.

Drift Der er stor risiko for til- | It-begreensningeromgas | Kontinuerlige forbed-
bagelgb/ behov for re- med manuelle tiltag ringer af med fokus pa
design nararbejdsgange | som f.eks. en “styrings- | optimering af driften,
optimeres. It kan blive reol” og lignende. Mu- herunder brugeranven-
en begraensning for nye | lighederne i it kommer delsen af it og anven-
optimerede arbejds- ikke i spil delse af nye arbejds-
gange. gange samt mindre

forbedrings-tiltag
Tabel 1.
5. Nar Lean og it er teenkt sammen i en
business-case — Eksempel
Elektronisk Pa Norges storste sygehus Ulleval Universitetssykehus har

talegenkendelse

4/August 2009

man indfert elektronisk talegenkendelse pé en reekke afde-
linger. It-losningen gor at leegerne kan diktere en epikrise og
samtidig f& mulighed for i et tekstbehandlingsprogram at
rette og godkende teksten til videresendelse til den patien-
tens praktiserende leege. Talegenkendelsessystemet giver
mulighed for en ny og optimeret arbejdsgang uden en
raekke ikke-vaerdiskabende overleveringer fra laege til sekre-
teer og dermed mulighed for at fjerne ikke-vaerdiskabende
aktiviteter og reducere antallet af fejl og misforstdelser i for-
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bindelse med overdragelse af sagen mellem laege og leegese-
kreteer.

Arbejdsgangs- Arbejdsgangsoptimeringen og tidsstudierne er grundlaget

optimeringen og
tidsstudierne er

for beregning af business-casen. Udarbejdelse af business-
casen involverede sdvel it-afdelingen som de leger og

grundlaget sekreteerer der skal bruge systemet frem over. En vaesentlig
forudseetning for troveerdigheden af beregningerne og for-
ankringen var at leegerne var inddraget i dette arbejde.
Legen retter selv pa skjerm
Z Diktat Utkast | Korrektur | Ferdig dok :
] !l | s ol sl | il |
L B L4 v Ll | L
Legen Sekretaer Legen Sekretaer Legen Sekretaer
dikterer Skriver utkast leser & retter retter Godkjenner  distribuerer
dokument arkiverer, mv
elektronisk
Godkjent tekst
Legen Sekretzer
dikterer, retter distribuerer
og godkjenner arkiverer, mv

Figur 7.

20 103.

Mal og resultater:

e Maks. syv dage fra udskrivning af patient til fremsendelse af epi-
krise: 100 % malopfyldelse.

e Reduktion i sekreteerbemandingen med 10 % og dermed en gko-
nomisk gevinst pa godt 3,3 mill. NOK arligt

e Udgift i alt 9,3 mill. NOK

¢ Storre effektivitet i informationsbehandlingen

* @get patientsikkerhed - feerre fejl

e At laegerne tager ejerskab og bruger systemet og for at realisere
effekterne

I projektets indledende fase blev alle data dokumenteret i et
Business Case veerktej opbygget i MS Excel-veerktej. Et
veerktej, én af denne artikels forfattere har haft ansvaret for
at udvikle til Helse Ser/Ost i Norge. I veerktojet er der — som
et led i udfyldelsen — indarbejdet Lean-optimeringsaktivite-
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ter, hvor de nuverende og de fremtidige arbejdsgange
dokumenteres og effekterne beregnes. Veerktojet udmeerker
sig ved at der er fokus pa versionering, s Business Casen
kan justeres undervejs og det er teenkt som et opfelgnings-
veerktoj — der overdrages til linieorganisationen, nar denne
overtager brugen af systemet.

Business Case veerktej med opfolgnings faciliteter er vist
nedenfor:

Tamn3

|E]E\uun\uumu3 e dnbesh H Trisky
” Verktoy til gevinstrealisermg
Toand | Frosjekiprofil: . T, | rt hsespelviegrdmeng [ e
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Frumepiile || Emaphaden 10 Mg} | eigeiipary sidowe
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Figur 8. Kilde: Egen tilvirkning.
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6. Perspektivering

Tendensen bade i det offentlige som i det private er et oget
fokus pa at realisere de gevinster, som er dokumenteret i
Business Casen. Dermed bliver der storre fokus pa at fa it-
investeringer til at leve op til forventningerne. Med Finans-
ministeriets Business Case model, er der idet mindste en
god start og tilmed et krav for statslige organisationer om, at
der skal udarbejdes Business Cases for it-investeringer over
10 mio. kr., men der er en reekke omrader, hvor veerktojet
kan blive endnu bedre til at sikre en opfelgning af gevin-
sterne.

Finansministeriets model kan derfor med fordel leegge op til
en systematisk opfelgning, hvor ansvaret og interessen for
at realisere effekter og gevinster herefter bliver mere synlig.

Dette tager ikke ansvaret fra styregruppeformanden, da det
ogsa er erfaringen, at nar ferst beslutningen er truffet, sa er
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ledelsen allerede pa vej videre til neeste projekt, og den orga-
nisatoriske forankring af hesten fortoner sig, og hostfesten
gar i glemmebogen.

Da modellen heller ikke teenkes revideret efterhanden som
man bliver klogere pa projektets forudseetninger og ind-
hold, kan det store arbejde med at udarbejde Business Casen
give en "falsk” sikkerhed med hensyn til overholdelse af
budgetter og tidsplaner, samt realisering af gevinsterne ved
investeringen. Hvis man ikke skaffer sig indsigt tidligt i for-
lobet ved at gennemfere foranalyser, “proof of concept”,
pilotprojekter og lignende, risikerer man at kaste “gode
penge efter darlige penge”. Det er derfor afgerende, at Busi-
ness Casen opfattes som et dynamisk veerktej, der kan revi-
deres efterhdnden som forudseaetningerne bliver kendte.

Nar it-projekter bliver kritiseret, af eksempelvis Rigsrevisio-
nen, for at overskride budgetter og tidsplanen, skyldes det
ofte at det ikke pa beslutningstidspunktet er muligt at
ramme budgetter og tidsplaner med sa stor nejagtighed.
Business-casen ber vere et omdrejningspunkt for revisio-
nen — men i stedet for alene at fokusere pa midler (projekt-
planer, gkonomi etc.) sd bar revisionen fokusere pad malop-
fyldelsen. I den efterhdnden klassiske forvaltningsrevisions
tilgang er der 3 elementer: sparsommelig omgang med res-
sourcerne, produktivitet i projektgennemforelse og imple-
mentering samt effektivitet i malopfyldelsen. Hvad er bedst:
”At der er 30 pct. bedre malopfyldelse og 10 pct. overskri-
delse af budgetterne? eller at budgettet overholdes og
malopfyldelsen — tja — det har vi ikke rigtig malt - men nu er
investeringen gjort.!”?. Desveerre er svaret alt for ofte det
sidste.

Finansministeriet har en revidering af Business Case model-
len i tankerne. Dette arbejde forventes pabegyndt i efteraret
2009. Nogle af grundtankerne er netop tilfgjelse af funk-
tionalitet, saledes at en malopfelgning bliver mulig fer,
under og efter projektet.
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