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1. Indledning®

For mange ERP-implementeringer har business casen veret
et dokument, som alene blev brugt i forbindelse med inve-
steringsanmodningen. Desvarre 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 manglet en reel opfelgning af disse business
cases. ERP-projekter er typisk en signifikant investering for
de fleste firmaer — bade med hensyn til tid og penge. Inve-
steringen athanger naturligvis af, om det er en ny imple-
mentering, en opgradering eller en udvidelse. I forbindelse
med finanskrisen, er CFO’er blevet mere opmarksomme pa
at fa deres investeringer hjem. Dette har skabt et fornyet
fokus pa business casen og ikke mindst realiseringen af
denne.

Denne artikel kommer ind pa forskellige aspekter af busi-
ness casen, herunder hvorfor man ber have gget fokus pa
business casen, hvad en god ERP-business case typisk vil
indeholde, og hvordan en business case kan udarbejdes og
folges op pa. I afsnit 7 er der eksempler p4, hvordan to inter-
nationale organisationer gjorde.

Artiklen vil ikke komme ind pd hardcore gkonomiske
betragtninger om, hvad et korrekt afkast pa et ERP-projekt
er, men vil dog bergre nogle af de problemstillinger, som
betyder, at ERP-projekter ikke ngdvendigvis giver et positivt

1) Denne artikel er en sammenskrivning af to artikler, som forfatteren
tidligere har skrevet til ERP-hdndbogen under Borsens Ledelseshénd-
beger (“ROI for ERP-projekter — hvorfor det kan vere svert at opstille
en god business case” og “Investeringsmassige trends inden for ERP i
2011”). Der vil komme mange referencer til ERP, men hele tankegangen
ombkring business cases er generisk og kan bruges i forbindelse med alle
investeringstyper.
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afkast af den forventede investering — og dermed bliver sam-
menlignet med udskiftningen af en bil; typisk dyrt og man
kan stadigvaek kun komme fra A til B.

2. Hvorfor gget fokus pa business casen?

Finanskrisen har helt sikkert vaeret en af hovedarsagerne til,
at man har faet et starre fokus pa realisering af investerin-
gerne. Dette er naturligvis meget forskelligt fra branche til
branche, da finanskrisen har ramt og vil fortsat ramme dem
meget forskelligt. Derfor kan nogle brancher allerede inden
finanskrisens indtreeden have startet med “professionel”
realisering af business casen, hvorimod andre brancher ikke
har gjort skyggen af tiltag. Ligeledes har der inden for de for-
skellige projekttyper vaeret forskel pa, hvordan man fulgte
op pa business casen. Der er set eksempler p4, at tekniske
udskiftninger ikke gav anledning til at teenke pa den forret-
ningsmeessige forandring, da “man bare skulle udskifte en
gammel hammer med en ny hammer”.

Uanset hvad sa har finanskrisen betydet et gget fokus pa
omkostninger, og mange ERP-implementeringer bliver
betragtet som omkostninger. Disse omkostninger er af en
storrelsesorden, som gor, at man har brug for en eller anden
finansiering. Finanskrisen har ogséa givet anledning til, at
selv velkarende virksomheder har haft udfordringer med at
skaffe den nedvendige finansiering. Og ikke mindst virk-
somheder i finansielle vanskeligheder har mattet trackke
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 pa ikke-kvantificerbare gevinster, og de
gevinster som er kvantificeret, er baseret pa operationelle
besparelser og tager ikke hgjde for bundlinjeeffekten. Erfa-
ringerne har vist, at selv om man ser en pavirkning af de
operationelle KPT’er, sa kan det ofte ikke genfindes pa bund-
linjen.

Et godt eksempel i denne sammenhaeng er indforelse 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 éret
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gange antal medarbejdere, som bliver bergrt af denne lgs-
ning. Lad os bare i dette eksempel bruge en offentlig organi-
sation med 10.000 medarbejdere. Det giver en samlet
besparelse pé 11 mio. min. = 183.333 timer = 24.444
arbejdsdage = 111 arsverk. Et arsveerk i en offentlig organi-
sation er sat til ca. 400.000 kr., hvilket giver en operationel
besparelse pa 44,4 mio. kr. Da det er en operationel bespa-
relse, vil det dog aldrig nogensinde fa den samme regnskabs-
meessige effekt, da ledelsen skal realisere besparelsen gen-
nem reduktion af normeringen pa 111 arsvaerk, inden dette
kan ske.

Det er formalet med denne artikel at sette fokus pa realise-
ringen af de regnskabsmaessige effekter for ERP-projekterne
— men teknikkerne kan ogsa bruges pa andre typer af inve-

steringsprojekter.

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:

1. Der var ingen grund til det, da man havde masser af
penge.

2.  Der var ingen grund til det, da “vi skulle gennemfore

dette projekt pga. ...”

Det var sveert, s& hvorfor gore det?

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

@

3.1. Der var ingen grund til det, da man havde
masser af penge

Der har i rigtig mange tilfaelde veeret fokus pé driften, hvor
virksomhedernes regnskaber pa alle méder ved arets afslut-
ning s rigtig gode ud — og det samme gjorde budgetterne for
det kommende ar. I den forbindelse blev it-omkostningerne
betragtet som en omkostning — og ikke som en mulighed for
at skelne mellem driftsomkostninger og en reel it-investe-
ring.
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@konomiopfelgning i forhold til projekterne havde fokus pa
omkostningsstyring, og den tilhgrende risikovurdering var
naturligt afledt deraf, kun relateret til omkostningerne.

Det er forfatterens overbevisning, at man i 2012 og fremad
kommer til at opleve endnu mere fokus pa risikovurdering af
gevinstrealiseringen. Dette er ikke nyt, da alle de toneangi-
vende projektmetoder foreskriver dette — men nu bliver det
realiseret i hgjere grad.

3.2. 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 vaere 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
idet hul, at “hvorfor bruge tid pa en business case, nar nu
projektet skal gennemfores alligevel.”

Det er forfatterens overbevisning, at man i hgjre grad kom-
mer til at omdefinere “skal”-projekterne, s projektets leve-
rancer bidrager til en god business case i den ene eller anden
grad. Dermed ikke vere 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 standardsystem. Den oprindelige grund til denne
opgradering er f.eks., at leverandgren har valgt at stoppe
supporten af versionen eller systemet. Alt athangig af hvor-
dan ERP-systemet er implementeret, s& kan der vaere en
betragtelig omkostning forbundet med at opgradere. Vi vil
komme til at se udsattelser af store opgraderinger, hvis man
ikke kan se veerdien, i forhold til de omkostninger, som er
forbundet med det.

3.3. Der var sveert, sa hvorfor gore det?

“At springe over hvor gaerdet er lavest” kan man ogsa kalde
den undskyldning, som er beskrevet i dette afsnit. Dette lig-
ner til forveksling “skal”-projekterne, da man ogsé her har
sveaert ved at definere business casen, fordi man ikke foler, at
det nytter.
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I mange tilfzelde er det ogsé vanskeligt at finde de forret-
ningsmaessige 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 ressourcer,
som kan se “ud af boksen” og som sammen med Business
Change Managers kan definere den realisering, som bliver
dokumenteret og efterfolgende signet af parterne.

Forfatteren tror pa, at der dels vil blive udarbejdet flere busi-
ness cases, specielt ogsa i de tilfaelde hvor det bliver svaert at
definere gevinsterne. Dels vil der blive stoppet flere projek-
ter, fordi business casen ikke foreligger. Dermed fortsetter
tendensen, som man ogsa har set i 2010 og forste del af 2011.

3.4. Der er sa meget fokus pa implementeringen, at
man glemmer at folge op pa business casen

Store it-implementeringer, som ERP-implementeringerne
typisk er, har en kompleksitet og en risikoprofil, der betyder,
at man bruger al energien pé projektets gennemforelse. Der
kan veere to grunde til dette:

1. Projektet er blevet underestimeret, og nar udfordrin-
gerne melder sig, s fokuserer man pa resultaterne af
selve implementeringsprojektet. Det er helt naturligt,
at nar man har kastet mange penge efter en implemen-
teringspartner, sd vil man naturligvis gerne have fuld
valuta for pengene.

2. I forbindelse med fordelingen af roller mellem forret-
ningens ressourcer og ressourcer fra eksterne samar-
bejdspartnere, sa vaelger forretningen selv at sté for
den interne ledelse, men med kompetencer, som ikke
er tilstraekkelige. Hvis projektet ydermere er underesti-
meret, sd forsvinder fokus fra business casen og foran-
dringen og leegges i selve implementeringsprojektet.

Uanset om det er i det ene eller andet tilfaelde, kan det veere
katastrofalt at mindske fokus pa business casen, ikke mindst
fordi man risikerer at ende pd samme niveau som for. For-
retningen kan nemlig miste mange flere penge, end hvad
implementeringsprojektet alene har kostet. Dette kan ske
pga. fejl i forretningsgangene eller i selve ERP-systemet.
Tendensen i 2011 vil blive, at man ikke har rad til fejl i for-
bindelse med den effektive implementering, eller at man far
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implementeret noget, der ikke kommer til at koste forretnin-
gen penge.

4. Hvad vil en ERP-business case typisk
indeholde?

Der er skrevet udmarkede leerebgger omkring opstilling af
business cases, og de forskellige projektledelsesmetoder
(PRINCE2 og PMI er to eksempler herpé) har hver deres
made til og struktur for, hvordan en business case skal
opstilles. Denne artikel tager primaert udgangspunkt i de
business cases, som forfatteren har vaeret med til at opstille i
forbindelse med opstart af et betydeligt antal ERP-projekter
og mere generelle it-projekter.

Primeert kan man sige, at 2endringer i en ERP-applikation
eller andet it-udstyr sker med det formal at skabe en mer-
veerdi. Denne mervardi kan vare gkonomisk kvantificerbar
eller ikke-gkonomisk kvantificerbar. I figur 1 er vist sam-
menhzangen mellem handgribelig og kvantificerbar mer-
veerdi.

Hoj Lav
« Reducer » Forbedre
personalenormeringer beslutningsstotte
» Reducer antallet « Forbedre
af klager tilgeengeligheden
af informationer
Kvantificerbar

Figur 1. Eksempler pa hdndgribelige og kvantificerbare indtagter
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Business base-
elementer

Sterre it-investeringer har en kompleksitet, som gar, at man
bliver nadt til at dele problemstillingen op i elementer, da
det gor en business case-analyse nemmere, hvis man adskil-
ler problemstillingerne i héndterlige storrelser. Dette er af
forfatteren kaldet business case-elementer. Et business
case-element kan deles op i fire typer som vist i figur 2.
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For at male om de enkelte business case-elementer forbed-
res under og efter implementeringsprojektet kan man lave
en Benchmarking, som er et praktisk veerktgj til maling og
forbedring af performance — gennem at laere af best practice
og de tilhgrende processer. Benchmarking mé ikke betragtes
som en engangsforeteelse. For at vaere effektiv, skal verkto-
jet gores til en integreret del af en kontinuerlig forbedrings-
proces.

Selve implementeringsomkostningerne er defineret som et
business case-element og er en estimeringsgvelse for sig
selv, som ikke vil blive behandlet yderligere i denne artikel.
Der er skrevet en separat artikel i Borsens ERP-handbog,
som behandler implementeringsforlebet.

5. Hvordan kan en business case udarbejdes?

Erfaringerne har vist, at man kan bruge uanede mengder tid
pé at opstille en god business case. Primeert fordi man skal
se ind i fremtiden, og ikke kender alle forhold i det gjeblik,
en business case skal opstilles. Derfor anbefales det hele
tiden at revurdere relevansen af forbedring af estimater og
evt. potentialers gkonomiske omfang gennem hele projek-
tet.
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Tiden brugt pa en business case kan ogsa relatere sig til, at
der ikke bliver brugt en struktureret tilgang til opstillingen,
og der derfor bliver brugt unedigt meget tid pa at fa proces-
sen materialiseret ned i et hdndgribeligt materiale. En typisk
og struktureret tilgang til identificering af business case-ele-
menter er vist i figur 3.

1) Undersogelse 2) Opstilling af mal for
og kortlegning .| forbedringsprojektet
af virksomhedens
strategi
[
v v
3) AS-IS undersogelse 5) Identificer 4) TO-BE undersogelse
— hvordan er det i dag , endringer . — hvordan skal det veere
efter implementeringen

!

6) Opdel/prioriter e&ndringer i
kvantificerbare og ikke-kvantificerbare
business case elementer

v

case elementerne

7) Kvantificer business

8) Estimer
implementerings-
indsatsen

v

9) Faerdigskrivning af business casen
— inklusivt beslutningsoplag og
kommunikation til gvrige interessenter

Figur 3. Eksempel pa proces for udarbejdelse af business case

Proprietere og
lukkede komponenter
vs. standard-
komponenter
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De enkelte steps i figur 3 er kort beskrevet her med relation
til en ERP-business case:

5.1. Undersggelse og kortlaegning af virksomhedens
strategi

Bade teoretikere og praktikere er enige om, at man er ngdt
til at kende den overordnede strategi for virksomheden og
dermed den opgave, som virksomhedens processer, syste-
mer, rapportering, bonusordninger etc. skal understotte.

Faren er, at der indferes et it-system (ERP-applikation),
som ikke understgtter den overordnede strategi, da den
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opstillede business case ikke inkluderer, hvad der er vigtigt
for virksomheden. Generelt bar strategiske indsatsomrader
ikke understottes af proprietaere og lukkede standardsyste-
mer, men af udviklingsplatforme baseret pa standardkom-
ponenter med hgj mulighed for integration. De fleste ERP-
leverandgrer har i dag implementeret eller er i gang med at
realisere en SOA-strategi til understottelse af de sidstnavnte
forhold.

5.2. Opstilling af mal for forbedringsprojektet

Igen understattet af teorierne, praktikken og igen ikke
mindst de forskellige projektledelsesmetoder, er det vigtigt
fra starten at have et klart og veldefineret mél med projektet.
Dette er i denne forbindelse kaldt et forbedringsprojekt, da
det ikke giver mening at gennemfore it-projekter, der ikke
giver en klar forbedring i forhold til status quo.

Faren er her, at nogle it-implementeringer sker med det der
kaldes teoretisk pull — hvor det er gnsket om teknologien,
som driver beslutningen, i stedet for at det forretningsmaes-
sige behov, der skaber forbedringsprojekterne. Blandt andet
har en undersogelse foretaget af A-22 vist, at f.eks. SOA
typisk bliver drevet af it-afdelingen — og ikke som det ber af
forretningen, der kan bruge denne nye teknologi til at
understgtte nye forretningsmuligheder.

5.3. AS-IS undersggelse — Hvordan er det i dag

Formaélet med undersggelse af AS-IS (den nuvarende situa-
tion) er at kende, hvad man “gér fra”. Denne “baseline” er
sdledes med til at seette “o-punktet” i den business case, som
opstilles senere i denne proces, og ikke mindst det forbed-
ringsprojekt, som skal til at starte.

Faren er, at man ikke gennemferer denne del, da “man ved
godt, hvordan vi arbejder” og “vi skal bare i gang i stedet for
at analysere os selv til dede”, og dermed gar sig selv og pro-
jektet en bjernetjeneste. Dermed ikke sagt, at man skal
udarbejde store og dyre analyser, men derimod dokumen-
tere de vigtigste forhold, som skal have fokus under projek-
tet. Det kan vaere hovedprocesser, vigtige KPT’ere, princip-
per, strukturer etc.

2) Se www.a-2.dk for undersegelsen “Danske Oracle kunders tilfredshed
og forventninger til Oracle Fusion og SOA”
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5.4. TO-BE undersggelse — hvordan skal det vare
efter implementeringen

TO-BE undersggelsen skal dokumentere den lgsning og de
forbedringer, der skal implementeres under selve projektet.
Dette er “stjernen” eller “overliggeren” for det mal, der skal
folges og opfyldes i projektet. Typisk vil ERP-leverandgrerne
have en implementeringsmodel for lige netop deres applika-
tion, men TO-BE definitionen skal ogsé talle de ikke-appli-
kationsafhaengige forhold, som er naevnt under punkt 3) —
nemlig vigtige KPI’ere, principper, strukturer, forretnings-
processer, etc.

Faren er, at man ikke kender, eller ikke er skarpe nok pa,
hvad det er, man far ved en implementering. Dette falder til-
bage pa de radgivere og eksperter, der kender den nye los-
ning (hvis den overhovedet eksisterer). Derfor er det vigtigt,
at projektet og ikke mindst leverandererne forstar, hvad
deres produkt skal veere med til at forbedre hos virksomhe-
den. Business casen bar vere et primaert bidrag til en go/no-
go beslutning vedr. projektet.

Der er ogsa en fare ved, at TO-BE analysen ikke er dokumen-
teret pa samme made eller niveau som AS-IS analysen. Det
gor det sveert at identificere eventuelle endringer.

5.5. Identificer e&ndringer

Identifikationen af business case-elementer kraever kompe-
tence og viden om den nuvarende lgsning (hvis den overho-
vedet er it-understottet) samt viden om den nye lgsning — og
derfor er AS-IS og TO-BE analyserne meget vigtige input
hertil.

Lige som ved opstilling af mélet for projektet skal de fundne
business case-elementer bekraftes af bade projektsponsor
og projektets referencegruppe. Det er vigtigt at pointere
involveringen af organisationen/forretningen og ejerskabet
(bade til eendringerne og til potentialerne og dermed til busi-
ness casen). Der er set talrige eksempler pa, at business
casen er it/gkonomichefens alene, og resultatet heraf forer
ofte til manglende gevinstrealisering (“business case-opfyl-
delse”), da organisationen ikke er taget i ed.

Faren er, at identificerede a&ndringer mange gange medta-
ges, selv om de ikke har en direkte relation til selve it-imple-
menteringsforlgbet. Dette er endnu en grund til at kalde det
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et forbedringsprojekt og ikke et “rent” it-projekt, da tingene
ikke ber skilles ad.

5.6. Kvantificerbare og ikke-kvantificerbare
elementer

Prioriteringen eller fordeling af business case-elementerne i
ikke-gkonomiske kvantificerbare og en gkonomisk kvantifi-
cerbar gruppe sker for at sikre, at der bliver brugt tid pa de
omréder, som giver det bedste billede for mindst mulig tid. I
nogle situationer bliver et business case-element kategorise-
ret som ikke-kvantificerbart og andre gange som kvantificer-
bart — dette kan bade vaere situations- eller virksomhedsbe-
stemt.

Meget hurtigt kan man konkludere, at de identificerede
ikke-gkonomiske kvantificerbare business case-elementer
er uinteressante i forbindelse med en udregning af en afkast-
ningsgrad.

Faren er dog, at det netop er de ikke-gkonomiske kvantifi-
cerbare elementer, som i mange tilfaelde bliver den afgo-
rende faktor for om en investering gennemfores, isaer hvis
ROLI i business casen ikke viser et positivt resultat. Nar dette
er tilfeeldet, bor man vurdere, om der ikke kan gores en del
mere ud af at kvantificere flere af business case-elemen-
terne, sa bidraget til ROI bliver bedre og rigtigere.

5.7. Kvantificer business case-elementer

Under dette kvantificeres de udvalgte business case-elemen-
ter. Dette beskrives mere udferligt i eksemplet i naste afsnit.

Faren er, at mange gér for let henover de beregninger, der
understotter beslutningsgrundlaget. Det er generelt vigtigt,
at dokumentationen er i orden — og specielt ved kvantifice-
ring af forbedringspotentialer skal det vare let at ga tilbage
og se de forudsetninger, belgbene er udregnet fra.

5.8. Estimer implementeringsindsatsen

Selve implementeringsindsatsen estimeres ved en struktu-
reret metode, som ikke bergres i denne artikel. Der er skre-
vet en separat artikel3 i Bgrsen Ledelseshandbogen ERP,
som behandler implementeringsforlgbet.
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Faren er her, at kun leverandgrens tilbud indgér som
omkostningen ved implementeringen. Mange gange undla-
der en leverandgr at naevne de interne omkostninger, der
typisk lgber p4, i forbindelse med deres indsats og at disse
kan have en signifikant sterrelse. Primart indeholder den
interne indsats en intern projektleder, specifikation af krav,
gennemforelse af test, eventuel manuel konvertering af data
etc.

Det er vigtigt, at den interne projektleder er med fra starten
og har det holistiske estimat med i business casen.

5.9. Faerdigskrivning af business casen — inklusivt
beslutningsoplag og kommunikation

Processen med udarbejdelsen af en ERP-business case slut-
ter af med en afrapportering, som typisk indeholder en ind-
stilling og beslutningsgrundlag til ledelsen. Dette kan have
en udformning som alt mellem store rapporter pé flere hun-
drede sider og helt ned til en prasentation pa én slide.

Faren er at der bruges alt for meget tid pa en rapport. Det
skal i stedet veere et hindterbart dokument, som lgbende
skal vurderes og opdateres i forbindelse med ERP-imple-
menteringen.

6. Hvad skal man gore for at realisere dette?

Opskriften pa 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 gennemfare en god business case, som sikrer gevinst
pa bundlinjen.

. Skab en business case som understgtter en bundlinje

realisering

. Skab en organisering omkring realiseringen af busi-
ness casen

. Serg for at business casen bruges aktivt gennem hele
forlgbet.

3) “ERP implementeringsforlgbet — hvorfor metode, ERP-viden og opga-
veforstéelse er vigtig” af partner Martin J. Ernst, 1stroke ApS og chef-
konsulent Steen Bruno Hansen, A-2.
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6.1. Skab en business case som understgtter
bundlinjen

Som beskrevet tidligere i denne artikel er der set eksempler
P4, at business casen udelukkende er baseret pé ikke-kvanti-
ficerbare bidrag eller bidrag, som er baseret pa en operatio-
nel gevinst, som ikke uden videre vil have effekt pa bundlin-
jen 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:

a.  Forbedring af forretningen ved at projektet skal vaere
en forretningsmaessig mulighed (enabler). Det kunne
vaere introduktion af nyt produkt eller effektivisering af
en kapitalbinding.

b. 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 vaeret manuelt baseret.

c¢.  Forbedring af TCO (total cost of ownership) i og med at
projektet kan simplificere strukturer (tekniske som or-
ganisatoriske).

Erfaringen har vist, at det er kategori a) som alt andet lige
nemmest giver en effekt, der rammer bundlinjen. Hvorimod
kategori 2) primaert er operationelle effekter, som typisk
forst far en bundlinjeeffekt i det gjeblik, at ledelsen gennem-
forer en justering af kapaciteten (evt. ved fyring af medar-
bejdere). Kategori 3) er sjeeldent set have positiv effekt, idet
mange ERP-projekter i sidste ende har et dyrere driftsbud-
get. Derfor skal man hele tiden fokusere pa at fa effekter,
som laegger sig i kategori 1) ovenfor, og ikke tage indtaegter
fra kategori 2) i den kvantificerede business case samt have
fokus pa kategori 3), sd TCO ikke bliver for hgj i forhold til
forretningens gevinster.

Figur 4 viser, at en del af gvelsen ogsa er at finde sammen-
haengen mellem de operationelle gevinster og hvor og hvor-
dan, de vil pavirke bundlinjen. Til venstre ser man en opera-
tionel KPI med link til en artskonto. Dette henviser til en
eller flere konti i artskontoplanen (evt. med hjalp fra sub-
konti eller kostcentre). Nar de operationelle KPT’er begynder
at bevage sig i den rigtige retning, si skal dette ogsd kunne
ses i bagerne (regnskaberne).
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Budget med Realiseret Afvigelse
feryentet
000 900.000\ 1.000.000 -100.000
Spild 200.000 100.000 90.000 +10.000

Lageromk

5 400.000 250.000 +150.000
900.000 000 800.000 -50.000
/ +10.000

Figur 4. Sammenhangen mellem de operationelle KPI'er og den regnskabsmaessige effekt. Kilde: Imple-

ment Consulting Group.
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Organisering omkring
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Det er en god idé 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, ber man kun finde én KPI, men i nogle tilfaelde 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 pé dette ene méilepunkt.

Med andre ord skal man forsta sin forretning, hvordan man
kan male pa den, og hvordan det vil pavirke ens regnskab.

6.2 Skab en organisering omkring realiseringen af
business casen

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

. Business Change Managers (BCM): En central del
af forretningen, som har et overordnet ansvar for at
realisere gevinsterne i business casen.

«  Projektlederen: Overordnet ansvarlig for at levere de
ydelser, som forretningen (herunder Business Change
Managers) skal bruge for at kunne realisere gevin-
sterne i business casen).

+  Projektejeren/styregruppeformanden: Er i sidste
ende ansvarlig for projektet og dermed for realiserin-
gen af gevinsterne i business casen.
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projekt nummer 3

Business Case for
projekt nummer 4

Cash-flow kurven for
det samlede program

Uddelegering af forventninger

. Projektdeltagerne: En af to vigtige ressourcegrupper,
da denne gruppe skal vaere med til at skabe veaerktgjerne
til forandringen.

. De i det daglige berorte medarbejdere: En anden
vigtig ressourcegruppe, fordi denne gruppe skal veere
med til at absorbere forandringen, s& det bliver en del
af dagligdagen.

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

Gennemforelsen af ERP-projekter er ofte s komplekst, at
man velger at organisere sig i et program med et antal
underliggende projekter og aktiviteter, som statter op om
formaélet i programmet. Figur 5 viser ssmmenhangen mel-
lem den overordnede business case — dvs. bidrag og omkost-
ninger — og programmet med de bidrag og omkostninger der
vil vaere for de enkelte projekter.

Milepele for indtaegter
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Figur 5. Sammenhangen mellem programmet og de tilhorende projekter mht. omkostninger og realise-
ring af gevinster. Kilde: Implement Consulting Group.
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Som man ogsa kan se af figur 5, vil der hele tiden vaere en
fordeling eller uddelegering af forventninger til omkostnin-
ger, og til hvornér gevinsterne kommer ind til forretningen
eller it. Nar projektet har bearbejdet forventninger til
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omkostningerne, og til hvornar gevinsterne forventes at
kunne realiseres, sa rapporteres dette tilbage til programle-
delsen, sa den overordnede business case stemmer overens
med virkeligheden.

6.3. Sarg for at business casen lever gennem hele
forlgbet

Det er en vigtig gvelse at holde fast i business casen under
hele implementeringsforlgbet. Som naevnt tidligere i denne
artikel, s& sker det alt for mange gange, at business casen bli-
ver udarbejdet inden selve starten af projektet for sa derefter
at blive lagt i skuffen. PRINCE2 projektledelsesmetoden og
almindelig god fornuft foreskriver, at det er styregruppefor-
mandens rolle i forbindelse med faseskrift (eller ved andre
store beslutninger) at revidere business casen med det for-
mal at vurdere projektets berettigelse. Det er set for, at der
sker et eller andet, som underminerer forretningsgrundlaget
— men der har traditionelt kun vaeret fokus pa omkostnin-
gerne ved projektet, og det har oftest vaeret en veesentlig for-
ogelse af omkostningerne, der skulle til for at stoppe projek-
tet, ikke at gevinsterne var smuldret vak.

Figur 6 viser de tre faser, som business casen gennemgar for,
under og efter selve implementeringsprojektet.

VIGTIGT:
Udnavnelse af
BCM som den
gennemgaende
figur sker som
det forste!

Fastholdelse og opdatering
af Business Casen

Udarbejdelsen af Realiseringen af
Business Casen Business Casen

Implementeringsprojektet

I I I

v

Miling af KPI Maling af KPI Miling af KPI

Maling af KPI

Figur 6. Fokus pa business casen for, under og efter implementeringsprojektet (BCM stdar for Business
Change Managers). Kilde: Borsens Ledelseshdndbager.
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Efter selve implementeringsprojektet taber man normalt
momentum i og med, at projektet bliver oplgst. 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 pé forretningen. F.eks. i form af en
controller. Opfelgning kommer til at ske labende over de
viste faser i figur 6, og opfelgningen er naturligvis béde ret-
tet mod de operationelle KPT’er og bundlinjen.

Hvis de operationelle KPT'er begynder at bevaege sig i den
rigtige retning, og man ikke kan se det i bagerne (regnska-
berne), bar der gennemfores en analyse af, hvorfor der ikke
sker en effekt. Grunden til dette kan bl.a. vaere, at der er
andre initiativer og beslutninger, som pavirker den samme
artskonto, eller eksterne forhold som f.eks. at priser er steget
(neutraliserer optimeringerne) etc.

7. Eksempler pa hvad andre har gjort

Dette afsnit beskriver to eksempler pa, hvordan business
casen har vaeret brugt aktivt, dels ved implementeringen af
et WFM system (Workforce Management — eller pa dansk
“vagtplanlegningssystem”), 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 fremst4 klare alligevel.

Eksempel pA WFM-projekt

Denne virksomhed havde et a&ldre 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-arki-
tektur, som denne lgsning var baseret pa. Med andre ord 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 forlabet blev der udarbejdet en revideret busi-
ness case, hvor bidragene blev listet op som i figur 7.
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folge af indforelse

af et standard system

Business Case —
Samlede forbedringer

Reduktion af
omkostninger i
forbindelse med bedre
udnyttelse af
planlaegningsfunktionen

Reduktion af
omkostninger i
forbindelse med
udnyttelse af
optimeringsfunktioner

Figur 7. Opdeling af business casen for et WMF system
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Bidragsydere:
Dele udviklingsomkostninger mellem de
ovrige af leverandorens kunder (engang)

Undgé oget licensomkostninger ved brug
af ny arkitektur og web-front-end *)

Besparelser ved at have nyt web arkitektur

Lettelse af ressourcer som folge af
forbedring af interfaces (specielt SAP HR)

Bedre ledelsesinformation i forbindelse
med planleegning og strategiske beslut

Mindre tid pd opdatering af @ndringer
fra fodesystemer

Reduktion af udbetaling af overarbejde
Forbedring af kundetilfredsheden
Bedre ledelsesinformation i forbindelse
med ledelse af togpersonale

Bedre skeermbillede kan give mindre tid
ved "Check in” **)

Undernorm svarende til 50 fuldtidsansatte **
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Det altoverskyggende bidrag i denne forbindelse (og som
man ogsa ser andre steder), er den made, man kan &ndre
forretningen p4, ved at gore den mere effektiv. I dette til-
faelde var der allerede listet et par bidrag, som har relation til
en mere effektiv forretning.

Det nye WMF system havde en simuleringsfunktion, som
gjorde, at vagterne kunne legges hurtigere og mere effektivt.
I forste omgang kunne man hente et par procent forbedrin-
ger ved de samme planlaegningsparametre, som ved den
manuelle planleegning. Men ved at automatisere planleeg-
ningen havde man bedre mulighed for at bruge det nye
system til at gennemfore forskellige planlagningsscenarier,
hvor det opstillede grundlag blev provet igennem for at finde
det bedste opsatning i logistik mm. I den forbindelse fandt
man en langt sterre forbedring, end det en ren optimering af
planerne gav.

Man skal her forestille sig, at hver gang man kunne gore en
vagtplan 1 % procent mere effektiv, sd blev omkostningerne
reduceret med ca. 12 mio. kr. Og da der allerede var fundet et
par procenter i andre bidrag, si var business casen s god, at
den var langt over gennemsnittet i forholdt til andre it-pro-
jekter. Derefter s man ikke laengere projektet, som en
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omkostning, men som en investering i at fa en mere effektiv
forretning. Dette arbejdes der labende pa at forbedre.

Eksempel pa nedlukning af et projekt

Det er ikke alle projekter, som kommer sa godt fra start, som
det beskrevne eksempel i foregdende afsnit. Dette afsnit
indeholder et eksempel pa, hvordan en business case stop-
pede et projekt, og den pagaeldende virksomhed revurderede
hele applikationsstrategien.

Projektet inkluderede en international fremstillingsvirk-
somhed, som undervejs i en global implementering af et
ERP-system tilkgbte en hel ny forretning. Fremstillingsvirk-
somheden gnskede at implementere Oracles E-Business
Suite globalt pé alle sine fabrikker og salgskontorer. Busi-
ness casen blev drevet (ligesom rigtig mange globale ERP-
implementeringer) af ensartede processer og data pa tvers
af lande og cost centre. Dette gav en synlighed, sa supply
chainen kunne optimeres, og rapporteringen (specielt
ménedsrapporteringen) kunne ske hurtigere. I den oprinde-
lige del af organisationen var Oracle E-Business Suite imple-
menteret med Hyperion pa toppen som konsoliderings- og
budgetvearktg;j.

Fremstillingsvirksomhedens applikationsstrategi var, at i
forbindelse med opkeb 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 understoatte 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 tilfelde viste det sig, at de to systemer kunne det
samme. Endvidere havde den nytilkgbte virksomhed en
markant anderledes forretning end den oprindelige — dvs.,
at der ikke var nogen forretningsmeessige fordele udover, at
finansprocesserne ville blive ens. Dette blev verificeret i for-
bindelse med en analysefase, hvor den template, som funge-
rede i den opkebende del af forretningen, blev testet i den
opkebte del af forretningen. Det var ingen forbedring af for-
retningen. Der var meget lidt forbedring af forretningsgange
(Financiel Shared Service for finansforretningsgangen og
nesten ingen synergi pa Supply Chain siden) og naesten
ingen forbedring af TCO.
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rigtige rigtigt

Ydermere skulle man ogsé ved overgangen fra SAP til Oracle
straksafskrive det aktiv, som man havde oprettet i forbin-
delse med implementeringen af det nye SAP-system.

Implementeringen af et Financiel Shared Service center for
finansforretningsgangen kunne ikke alene baere en imple-
mentering af en vaeg-til-vaeg 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 fzlles rappor-
terings- og konsolideringsvearktej. Ydermere blev det
besluttet at &ndre applikationsstrategien fra “Alene Oracle”
til “Hvad business casen kan baere”.

8. Afrunding

Denne artikel har vaeret meget fokuseret pa en af de mange
vigtige discipliner, som findes inden for projektledelse —
nemlig udarbejdelse og opfelgningen af business cases.
Business casen er alt andet lige et vigtigt dokument for
beslutningstagerne, fordi man derved kan starte og stoppe
projekter baseret pa den forretningsmaessige gevinst holdt
op imod den forventede investering. Med andre ord kan
man stoppe projekter og dermed brug af ressourcer pa
noget, som “bare er rart at have” frem for at veere en reel
optimering af forretningen.

Det er klart, at man kan fokusere sd meget pa business
casen, at man ikke fir implementeret projektet korrekt — og
man dermed glemmer de gvrige projektlederdiscipliner.
Dette kan vere opstillingen af den rigtige implementerings-
plan, udferelsen af en god estimering af projektomkostnin-
gerne, hele risikoanalysen, rapporteringen, issue-handterin-
gen mm. Derfor er det vigtigt at finde den rigtige balance
mellem indsatsen omkring business casen versus den
gevinst og implementeringsindsats, som det pagaeldende
projekt har. Et projekt til 175 mio. kr. skal f.eks. have en
noget mere gennemarbejdet business case (gerne i flere
modningsstadier) end et projekt til 100.000 kr.

Med andre ord: Business Casen er med til at gennemfore de
rigtige ting, hvorimod de gvrige projektledelsesdiscipliner er
med til at gennemfore de rigtige ting rigtigt.
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