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Forord

Du sidder med arets resultater fra 1strokes business case undersggelse, og de er (desvaerre) fuldstaendig
enslydende med sidste ar; business casen understgtter ikke strategien og gevinstrealiseringen halter! Det
er lige preecis, hvad jeg skrev i min allerfgrste blog pa Version2 — at der sikkert ikke ville vise sig en
udvikling, der ville ske INGENTING! Og nedslaende kan jeg konstatere, at min profeti holdt vand.

Arets undersggelse er den syvende i raekken, og har i alt over 1.200 respondenter. Hertil kommer, at der er
gennemfgrt en lang raekke dybdegaende interviews, der alle har bidraget til undersggelsen.

Det har givet et unikt indblik i og en temperaturmaling pa, hvor langt virksomheder og organisationer er
kommet med brugen af business cases og gevinstrealisering. Isaer gevinstrealiseringen er et omrade, der
fortsat mangler den fulde opmaerksomhed og giver udfordringer for virksomheder og organisationer. Det
og en lang reekke andre forhold kan vi udlede af arets business case undersggelse.

Nogle vil nok sige, at det er et letkgbt statement at postulere, da denne undersggelse de seneste mange ar
ikke har vist fremgang. Derudover viser andre undersggelser — bade nationalt og internationalt — at
projekter ikke gennemfgres effektivt, projekter ikke ngdvendigvis understgtter strategien etc.

Men som sakaldt business case ekspert undrer det mig —som i UNDRER det mig virkelig, at der ikke sker en
positiv udvikling — hvorfor vil folket ikke arbejde malrettet frem mod en veerdibaseret fokus i projekter og
initiativer? Ja, der er er en helt tydelig frustration: Hvorfor bliver vi ikke bedre?

Denne undersggelse kan desvaerre ikke give alle svar, men jeg vil give det et forsgg.

Tak til alle som har deltaget i undersggelsen. Uden jeres medvirken kunne vi ikke gennemfgre den.
Tak til alle kollegaerne i 1stroke for opmuntring og skarpe indspark.

Ogsa en tak til de debatter, som er blevet skabt i forbindelse med min blog pa version2.dk.
1stroke planlzegger allerede nu at tage denne undersggelse til det nzeste niveau i 2018. Vi har gennem
samtaler i forbindelse med denne undersggelse blev gjort opmaerksom p3, at det er ikke nok med at

komme med en temperaturmaling, men vi har brug for at dele de gode og mindre gode erfaringer pa tvaers
af brancher mm. Dette kommer vi til Igfte slgret for i starten af 2019.

Martin J. Ernst
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Indledning

Dette ars undersggelse er nummer syv i reekken af undersggelser af danskernes brug af business case og
gevinstrealisering. 1stroke har i denne periode haft kontakt med over 1.200 respondenter, dels elektronisk
og dels ved gennemfgrelse af en raekke fokusinterview f@r og efter udsendelse af vort elektroniske
spgrgeskema.

1strokes efterhanden omfattende kursus- og radgivningsvirksomhed inden for emnet ogsa har bidraget til
vores forstaelse af, hvordan virksomheder og organisationer bruger business case og gevinstrealisering.

| starten af 2018 blev undersggelses initiativtager, Martin J. Ernst, inviteret af redaktionen bag version2.dk
til at blive blogger pa deres site. Det har pa ni maneder resulteret i over 20 blog og naesten 300 kommentar.
En dialog som ogsa giver et indblik i brugen af business case og gevinstrealisering.

Med undersggelsen gnsker 1stroke bl.a. at belyse:

e Hvor udbredt det er at anvende business casen igennem hele investeringens levetid?

e Hvorvidt business casen alene anvendes som et beslutningsgrundlag eller om den ogsa anvendes
som styringsgrundlag?

e Omderiarbejdet med business cases ogsa arbejdes med gevinstrealisering?

e | hvor hgj grad er de forskellige business cases relateret til virksomhedens strategi?

e Hvad virksomhederne mener, at de kan gg@re bedre i brugen af business cases?

e Hvorfor iszer gevinstrealiseringen halter?

En del af vores resultater fra tidligere undersggelser er igen i ar blevet bekraeftet:

e Business casens gevinstrealisering har fortsat trange kar — organsationen ggr ikke det de skal. Det
skyldes bl.a., at ansvaret for beskrivelse af gevinstrealiseringen forankres i projektet og ikke hos
gevinstejeren, hvor den bgr vaere. Dette er meget kulturbaret, sa organisationerne i den grad skal
til at arbejde med kulturen. Der mangler i et vist omfang en performance og resultatkultur, der kan
hjaelpe gevinstrealiseringen pa vej i organisationer og virksomheder. Ydermere er der i mange
organisationer er vaesentlig modstand mod forandringer og det star i vejen for at realisere gevinster
—igen en ledelsesopgave, som skal |gftes, af forretningen.

e At det er forretnings- eller IT-projektlederne, der ofte far ansvaret for at skrive business casen,
mens styregruppeformandene i mindre og mindre grad er pennefgrer for dette vigtige dokument.
Det udfordrer gevinstrealiseringen, da projektlederne typisk er videre til det naeste projekt, nar
selve implementeringsprojektet er gennemfgrt, og gevinsterne skal realiseres.

e Nar de forkerte, dvs. forretningsprojektlederen eller IT-projektlederen, skriver business casen,
betyder det ogsa, at det reelle potentiale ikke bliver dokumenteret eller beregnet korrekt og
vigtigst, sa bliver ejerskabet uklart. Der ikke er tilstraekkelig fokus og ejerskab til gevinstrealisering i
organisationen, hverken i topledelsen eller i linje-/forretningsledelsen.

e Der ofte er en mangelfuld overlevering af business casen fra forretningen til projektet og fra
projektet tilbage til driften (forretningen). Dvs. samarbejdet mellem forretnings-/linje-ledelsen og
leveranceorganisationen.

e Potentialet for mange business cases er i den offentlige sektor baseret pa proces- og
kvalitetsforbedringer, som traditionelt har haft svaerere ved at blive realiseret end eksempelvis
budgetforbedringer ved besparelse pa indkgb m.v.

e Private virksomheder har oftest fokus pa at anvende business cases i forbindelse med etablering af
nye forretningsmodeller. Her er der fuld fokus pa gevinstrealisering - ellers overlever man ikke
denne investering.
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e Savel private som offentlige virksomheder mener, at bade store og sma projekter har fordel af en
business case og plan for gevinstrealisering. Der bgr ikke vaere en arbitraer greense for, hvornar
business casen skal udarbejdes. Man skal hellere skabe en kultur, hvor business casen “vokser med
opgaven”. Dvs. man starter smat og skalerer efter behov.

e Enstor del af de offentlige og private virksomheder tilkendegiver, at de ikke har tradition for at
udarbejde business cases, som den primaere grund til ikke at udarbejde en.

e De offentlige business cases har en tendens til i mindre grad at haenge sammen med
organisationens strategi end tidligere.

e Bade private og offentlige organisationer vil gerne blive bedre til udarbejde business casen og den
efterfglgende gevinstrealisering. | seerdeleshed vil de gerne blive bedre til at estimere
omkostninger og gevinster. Dette gaelder bade f@r og efter projektet starter.

e Isaer den offentlige sektor tilkendegiver, at de kan blive bedre til at indarbejde business casens mal
som personlige mal for direktgrer og chefer.

e Virksomheder og organisationer mangler de rette malings- og opfglgningsveerktgjer. Det giver
problemer med kunne redeggre for om de initiativer, som man har sat i gang, faktisk ogsa giver en
effekt.

e |Iszer det offentlige har den holdning, at business case tankegangen ikke virker for dem.
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Et par generelle betragtninger

Business casen anvendes fortsat mest som et veerktgj til investeringsbeslutninger. Den efterfglgende
gevinstrealisering har langt mindre fokus selv om langt st@grste delen af arbejdet ligger der. Der er dog en
stigende erkendelse af, at gevinstrealiseringen halter. Det geelder baden den private sektor og den
offentlige sektor.

| den statslige sektor, hvor man skal anvende den statslige business case model pa et projekt over 10 mio.
kr., findes der da heller ikke et vaerktgj til systematisk opfglgning pa gevinster, ligesom der ogsa kun i
begraenset omfang er et krav herom. Der er alene et krav om at projekter, der kommer i IT-projektradet
aret efter projektafslutning, skal aflevere en gevinstrealiseringsrapport. Det er dog et skridt pa vejen — men
jo ikke hele vejen, hvis investeringshorisonten eksempelvis er 5 ar, og det hjeelper ikke gevinstrealiseringen,
som er en Igbende ledelsesmaessig opgave.

Generelt er der er en udfordring med gevinstrealiseringsrapporterne, uanset hvilken sektor man arbejder i.
Hvis gevinstrealiseringen skal virke, skal det have Igbende fokus. Det skyldes bl.a. at en af
hovedforudsaetningerne er, at der skal ske en adfeerdseendring, for at gevinsterne begynder at blive
realiseret. Hvis man kun fokuserer pa gevinstrealiseringen efter f.eks. 6 maneder, sa glipper man fokus pa
netop denne adfaerdssendring. Adfaerdsaendringen er en af hjgrnestene til at realisere gevinsterne, men far
den mindste fokus.

Business cases og isaer gevinstrealisering er dog rykket hgjere op pa dagsordenen. Efter en lang periode
med store investeringer i digitalisering og innovation treenger vaesentlige spgrgsmal sig pa: Hvor bliver
gevinsterne af? Hvor bliver forandringerne af? Hvordan far vi mere vaerdi og effekt for pengene? Og ikke
mindst hvordan kan vi dokumentere, at vi rent faktisk fik hgstet gevinsterne? Virksomheder og de
offentlige organisationer har kun taget de fgrste skridt pa vejen.

At der er stigende interesse for business cases og gevinstrealisering i den offentlige sektor ses bl.a. i
udmeldinger fra KL, og Danske Regioner samt Finansministeriet. Men der er ogsa en tendens til at pressen i
stigende omfang s@ger agtindsigt i toneangivne projekters business case.

| den private sektor ser vi ogsa, at de efterspgrger viden og erfaringer med at udarbejde business cases og
sgrge for en systematisk gevinstrealisering. Interessen ses ogsa hos kursusudbydere og udbydere af
konferencer, hvor der gives mange praesentationer af aktuelle emner og ofte med en business case vinkel
pa emnerne som f.eks. cloud-lgsninger eller den nye persondatafordring og velfeerdsteknologi mv. Men
ogsa ledelsesmaessige problemstillinger som f.eks. hvordan business casen kan fungere som brobygger
mellem teknologi og forretning, og business casen i et agilt udviklingsprojekt er der stigende interesse for.

Seelgere af B2B varer som serviceydelser, software og hardware bliver ofte mgdt med spgrgsmalet: "Hvad
er business casen for os i det, du tilbyder”? Szelgerne har derfor stor interesse i at opbygge viden om,
hvordan business casen bliver en integreret del af et “intelligent” salg. | disse tilfselde taler man ofte om
den dobbelte business case; dels salgers interne business case og dels kundens business case ved af kgbe
varen eller servicen.
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Business casen bliver overvejende grad brugt til prioritering af projekterne

Af ovenstaende diagram ser vi, at bade de private virksomheder og offentlige organisationer bruger
business casen som prioriteringsvaerktgj.

Hvad er den primaere arsag til at organisationen anvender business casen som vaerktgj?
2012: n=159, 2013: n=63, 2014: n=127, 2015: n=136, 2016: n=85, 2017: n=116, 2018: n=91
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Der er ogsa halvdelen af det private, der svarer, at de har gode erfaringer med business casen, fordi den
sprger for, at de har fokus pa gevinsterne. Denne andel er betydelig mindre i det offentlige, hvor
gennemsnittet ligger omkring de 30%. En af de store udfordringer er at ggre business casen til en tradition.
Det betyder dog ikke ngdvendigvis, at de arbejder systematisk med gevinstrealisering, jf. nedenfor.

Vi bruger business casen kun begraenset som et styringsvaerktgj i hele gevinstrealiseringsperioden.
Undersggelsen viser igen i gar, at kun er 29% af respondenterne, der er enig eller meget enig i, at de
anvender business casen som et styringsvaerktgj til gevinstrealisering i hele gevinstrealiseringsperioden.
Men nar de gor det, skal de ogsa bruge det som et prioriteringsvaerktgj.

Uanset hvad, sa bruges business casen alene til at skabe den ngdvendige legitimation for at starte et
initiativ. Og denne legitimation bliver meget tit romantiseret uden bund i virkeligheden, eller hvad der er
muligt. Man haber bare, det fortaber sig i gemmerne. Specielt det offentlige kommer til at opleve, at
business casen bliver fundet frem — i veerste fald af en journalist, som sgger agtindsigt.
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Udfordringer: 1strokes anbefalinger:

e Business case er ikke altid en tradition e Ggr business casen til en kultur i organisationen.
e Hvis muligt inkluder business case i
portefgljestyringsniveauet.
e Brug business casen som styringsvaerktgj og
understgt en realiseringsaktivitet med forankring i

topledelsen.
e Mange business cases gennemfgres selvom deres e Taenk business casen som et beslutningsdokument —
veerdi er tvivlsom ikke kun til at starte projektet, men ogsa til at stoppe

det fgr tid ved faseovergangene.

e Sgrg for at business casen hele tiden opdateres, nar
der sker aendringer i aktiviteter og forudsaetninger.

e Business casen er bade et beslutningsdokument og
et dynamisk styringsdokument, der anvendes aktivt
ved faseovergange og i den efterfglgende
gevinstrealisering. Business cases lukkes ned i
samme takt, som de ikke bidrager med veerdi, eller
andre konkurrerende business cases giver mere
veerdi.

© 1stroke 2012, 2013, 2014, 2015, 2016, 2017 og 2018. Undersggelsen ma gengives med klar kildehengivelse til 1stroke ApS. Hvis
dette ikke overholdelses, kan anvender af undersggelsen faktureres af 1stroke jf. geeldende prisliste.



Ansvaret for at skrive business casen placeres hos de forkerte — der skal en
kulturforandring til
Forretnings- eller IT-projektlederne er ofte dem, der far ansvaret for at skrive business casen.

Styregruppeformaendene eller de forretningsansvarlige ledere tager i mindre grad ansvaret for dette vigtige
arbejde. Og der er en svag tendens til at de bliver mindre og mindre interesseret i dette vigtige arbejde.

Hvem skriver typisk business casen i jeres organisation?
2012: n=93, 2013: n=58, 2014: n=103, 2015: n=108, 2016: n=87, 2017: n=128, 2018: n=78
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Af figuren ovenfor er det markant, at det er pa projektlederniveau, at business casen skrives — bade i den
private og i den offentlige sektor. Der ses ogsa for begge sektorer en nedgang i andel af
styregruppeformaend, som skriver business casen. Det er markant, at styregruppeformanden/
projektejeren i det offentlige i mindre grad skriver business casen end i det private.

| den private sektor er det iseer forretningsprojektlederen, der skriver business casen, mens det i det
offentlige er IT-projektlederen.

Denne arbejdsdeling mellem projektleder og styregruppeformand/forretningsansvarlige udfordrer
gevinstrealiseringen, da projektledere typisk bliver sat pa andre projekter, nar selve
implementeringsprojektet er gennemfgrt, og gevinsterne skal realiseres. Hvis ikke den gevinstansvarlige er
med i business casens tilblivelse, bl.a. nar den skrives, er der en stor risiko for, at dens grundlag og
forudsaetninger ikke accepteres af gevinstejer, og dermed gges risikoen for at gevinsterne ikke realiseres,
som beskrevet i business casen.

Det virker ogsa som om, at dem, som det hele handler om (nemlig modtagerne af resultatet af projektet),
overhovedet ikke er inde i rummet, nar business casen bliver skrevet. Dette forhold er isaer en udfordring,
hvor projekterne eller programmet er sa stort, at der er flere parter, der skal hgste gevinsterne fra en

central implementering. | den offentlige sektor er der talrige eksempler p3, at en styrelse gennemfgrer et
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initiativ, som en anden styrelse eller borgere skal realisere gevinster ud fra. Det er sjeeldent, at den
modtagende organisation har faet lov til at fa sin stemme hgrt, inden business casen dannede grundlagt for
en beslutning.

Vi skal have lavet om pa en kultur, som er blevet indlejret i organisationen. En kultur, som pa forskellig vis
over tid er blevet opfordret til at taenke helt anderledes end i ny vaerdiskabelse for virksomheden. Man
teenker i driftsafvikling eller teenker i leverancer. Men hvad betyder det, at bunker flyttes fra A til B med et
nyt stempel pa? Eller at levere noget til tiden, uagtet at det ikke efterfglgende giver en vaerdi for
virksomheden?

Driften eller linjeledelsen, har et keempe ansvar for at sikre driften bliver gennemfgrt effektivt, men ogsa at
den bliver forbedret. De har brug for at taenke nyt, sa det ikke kun er kendte forretningsgange, som de
justerer pa, men ogsa udvikler pa forretningsomradet. Dette kan en projektleder ikke g@re for dem.

Der er kun 38 %, der tilkendegiver, at de ggr alt, hvad de kan, for at realisere gevinsterne fra business
casen. Igen er der fokus pd linjeledelsen.

Business casen beskriver behovet for forbedringer af forretningsmaessige mal, som skal understgttes af en

raekke gevinster, som kraever en adfeerdseendring i organisationen og det skal understgttes af funktioner i
bl.a. IT.

Udfordringer: 1strokes anbefalinger:

e Business casen bliver skrevet af de forkerte o Huvis ikke projektejeren selv star for at udarbejde
business casen, skal det ske i meget taet samarbejde
med forfatteren. Det er vigtigt at projekt- og
gevinstejer far ejerskab til business casen og kender
dens indhold og forudsaetninger i detaljen.

o Gor det ogsa til en kultur at hjaelpe hinanden med at
udarbejde business casen, saledes at det
forretningsmaessige overblik og de projektmaessige
detaljer kombineres i business casen.

o Ledelsen bliver ikke malt pa gevinsterne e Start med topledelsen — og g@r det til en kultur at
blive malt pa resultater.
e Gevinstrealisering kan indarbejdes i de almindelige
resultatkontrakter — eventuelt som szerlige
fokusomrader.
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Business casen hanger i mindre grad sammen med strategien

De offentlige business cases vurderes i mindre grad end tidligere at haenge sammen med organisationens
strategi. Op til 1/3 af de private business cases haenger ikke helt sammen med strategien. Darligere er det i
det offentlige, hvor mere end halvdelen i dette ars undersggelse ikke business casene ikke haenger sammen
med strategien. Lad os habe det kun gaelder for dette ar.

De udarbejdede business cases er ofte ikke i trad med organisations strategi?
2012: n=85, 2013: n=50, 2014: n=83, 2015: n=89, 2016: n=64, 2017: n=103, 2018: n=60
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Det er vigtigt at der er sammenhangen mellem business casen og strategien. Det er vigtigt, at vi gar
tingene rigtigt, men ogsad at det er de rigtige ting, vi gar - og dermed fglger strategien.

| forbindelse med en af de mange diskussioner pa bloggen har der vaeret naevnt et par hovedarsagerne til,
at det gar galt mht. den manglende sammenhaeng til strategien.

1) Strategien er "off" virkeligheden eller hovedet ikke eksisterer har jeg set sa tit. Og det gar folkene lidt
leengere nede i organisationen usikkert pa det "why", som denne debat ogsa vaeret inde pa. Derfor er
det og kan kun veaere en ledelsesopgave hos dem, som ejer projektet at definere, hvad skal vi have ud af
det! Men de tager ikke dette ansvar til sig. Maske fordi det er faktisk en meget svaer udgave, men det er
en opgave, som skal gennemfgres og det er ledelsens ansvar.

2) Det er ogsa set fgr at en PMO funktion er flgjtharmende ligeglad med hvad der stari
business casen -bare den er udarbejdet og PMO medarbejderen kan satte et flueben i kontrolskemaet.
Dvs sige at business casen bliver et "det skal jeg udfgre med jeg aner ikke hvad der skal staiden ..."i
stedet for som det burde blive "et dokument, som beskriver hvad vi skal have ud af dette her".
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Udfordringer:

1strokes anbefalinger:

e Business casen er ikke i trad med den overordnede
strategi

Fa skabt en kultur, som sikrer, at alt vi ggr,
understgtter den overordnede strategi og dens
fokusomrader.

Strategien skal ggres operationel med mal og
styring, saledes at man kan se, hvordan man kan
bidrage i den sammenhaeng.

Man skal i organisationen have en fzlles forstaelse —
et governance-princip - om at business cases, der
ikke bidrager til strategi eller fokusomrader, bliver
stoppet.

e Mange business cases gennemfgres selvom deres
veerdi er tvivisom

Taenk business casen som et beslutningsdokument —
ikke kun til at starte projektet, men ogsa til at stoppe
det fgr tid ved faseovergangene.

Serg for at business casen hele tiden opdateres. nar
der sker aendringer i aktiviteter og forudsaetninger.
Business casen er bade et beslutningsdokument og
et dynamisk styringsdokument, der anvendes aktivt
ved faseovergange og i den efterfglgende
gevinstrealisering. Business cases lukkes ned i
samme takt, som de ikke bidrager med veerdi eller
andre konkurrerende business cases giver mere.
Veerdi
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Det halter med gevinstrealisering

Det helt store tema er jo spgrgsmalet om, hvor det halter med gevinstrealiseringen (se ogsa tidligere i
undersggelsen). Ikke overraskende angiver respondenterne, at der er plads til forbedringer, nar det drejer
sig om at hgste gevinster.

Bade den private og den offentlige sektor tilkendegiver, at de kan blive bedre til at estimere omkostninger
og gevinster. Endvidere kan de blive bedre til at indarbejde business casens mal som personlige resultatmal
for direktgrer og chefer.

Hvad kan organisationen primaart gore bedre?
2012: n=84, 2013: n=50, 2014: n=81, 2015: n=86, 2016: n=57, 2017: n=88, 2018: n=46
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Samlet set viser dette ars undersggelse den samme fordeling af forbedringsomrader: At man kan blive
bedre til at estimere omkostninger og gevinster. Endvidere at realisering af gevinster i hgjere grad kan
indarbejdes i direktgrers og chefers resultatkontrakter.

Bade private og offentlige organisationer vil gerne blive bedre til at udarbejde business casen og den
efterfglgende gevinstrealisering. | seerdeleshed vil de gerne blive bedre til at estimere omkostninger og
gevinster. Dette galder bade f@r og efter projektet starter.
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Der er ikke tilstraekkelig fokus pa gevinstrealisering i topledelsen:

B Meget enig
M Enig
22% Hverken eller
Uenig
Meget Uenig

Ved ikke

Der er ikke tilstraekkeligt fokus og ejerskab til gevinstrealisering i forretnings- og linjeledelse:

B Meget enig
M Enig
Hverken eller
Uenig
Meget Uenig
Ved ikke

Knap halvdelen, nemlig 49% af respondenterne, mener, at der ikke er tilstraekkelig fokus i topledelsen pa
gevinstrealiseringen. Og 57% af respondenterne svarer, at de er enige eller meget enige i, at der mangler
fokus og ejerskab til gevinstrealisering i forretnings- og linjeledelsen. Det er en markant andel, nar man
tager i betragtning, at gevinstrealisering i hgj grad handler om ledelse og forandringsledelse samt Igbende
opfelgning, og at det er noget denne ledelsesgruppe har det operative ansvar for.

Det er vaesentligt for organisationen, at topledelsen har opmaerksomhed pa emnet, da den har et
gkonomisk opfg@lgningsansvar, der ogsa inkluderer business cases og gevinstrealisering. Desuden er
topledelsen kulturbserende for resten af organisationen og saetter dermed standarden for resten af
organisationen. Men mere vasentligt er fokus og ejerskab til gevinstrealisering i forretnings- og
linjeledelserne. Det er jo trods alt der, at arbejdet skal g@res; forandringerne skal ske og gevinsterne hgstes.
Det er helt i trad med det, som vi har naevnt tidligere i afsnittet om, at business casen skrives af de forkerte.
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Uanset om man er topledelse eller forretnings- og linjeledelsen, sa skal begge parter veere enig i, hvordan
forretningen styres. Hvordan skal vi male, at forretningen kgrer som en sund maskine? Hvad er det for
KPl’er, som skal veere toneangivende?

En virksomhed sammenligner vi lidt med en menneskekrop, som har en puls, blodsukkervaerdi, blodtryk,
antallet af rgde blodlegemer etc. Disse "KPI’er” vil ofte pavirkes af de forskellige behandlinger “initiativer”,
som man gnsker at udfgre. Og hvis man gennemfgrer flere initiativer samtidigt, sa vil man nogle gange
”spaende ben” for hinanden. Sa et initiativ vil pavirke en specifik KPl negativt og et andet initiativ vil pavirke
den samme KPI positivt — og det giver en 0-bon.

Leeger er uddannet til at forsta de sammenhange mellem initiativer, og hvordan KPI’erne bliver pavirket.
Det er ikke altid sadan fat i organisationerne — dvs. man ved ikke helt, hvad et initiativ vil betyde for
forretningen. Man har slet ikke fat omkring, hvordan man vil male sin virksomheds “almene
sundhedstilstand”. Og man har slet ikke det rette malings- og opf@lgningsvaerktgj.

Organisationen mangler det rette malings- og opfglgningsvaerktgj:

B Meget enig
M Enig
Hverken eller
Uenig
Meget Uenig
Ved ikke

58% af respondenterne tilkendegiver, at de er enig eller meget enig i, at de mangler det rette malings- og
opfelgningsveerktgj. Det er simpelthen ikke en del af standardvaerktgjskassen, og indgar ikke som en del af
governance arbejdet. Det stemmer ganske godt overens med den efterspgrgsel, vi kan se, i markedet for
disse vaerktgjer og uddannelse i, hvordan de anvendes.

Nar man ikke har basis i orden, sa kan man heller ikke male pa om gevinsterne indfinder sig.
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Der er ofte problemer med at male pa gevinsterne:

B Meget enig
W Eni
21% .
Hverken eller
Uenig
21% Meget Uenig

Ved ikke

54% er enig eller meget enig i, at der ofte er problemer med at male pa de gevinster, der er opstillet. Det
gor jo unaegtelig opfglgningen vanskelig. Det er derfor ogsa, i forbindelse med udarbejdelse af business
casens gevinstoverblik, at dette forhold skal trykprgves. Det betyder, at den (ofte) kreative proces med at
finde relevante gevinster, ogsa skal kvalificeres med de bade metodiske og praktiske udfordringer, det giver
at male pa en given gevinst. Nogle gange bliver det business case forfatteren — og det kan veaere IT-
projektlederen i vaerste fald jf. tidligere — som pludselig bestemmer, hvordan forretningen skal drives og
ikke dem, som driver forretningen.

Problemerne kan henfgres til at male selve gevinsten, dels hvordan gevinsten bedst beskrives og hvilket
datagrundlag virksomheden har for malingen. | forlaengelse af dette, skal man heller ikke undervurdere
udfordringen i at fremskaffe tilstrakkelig information til at male udgangspunktet, dvs. base-line. Nar man
ikke kender udgangspunktet, kan det blive vanskeligt at vurdere stgrrelsen pa en gevinst. Dermed bliver det
ogsa vanskeligt at vurdere om resultatet er godt eller skidt, og hvilket ambitionsniveau man skal laegge for
gevinstrealiseringen.

Der er ofte en mangelfuld overlevering af business casen fra projekt til drift:

B Meget enig
13% M Enig

Hverken eller
23% Uenig
Meget Uenig

Ved ikke
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55% er enig eller meget enig i, at der ofe er en mangelfuld overlevering af business casen fra projekt til
drift. Det betyder at driften (forretnings- eller linjeledelsen), der skal realisere gevinsterne, ikke har det
tilstraekkelige grundlag for sit arbejde med realisering af gevinster. Forudsaetningerne for gevinstrealisering
risikerer at briste ved mangelfuld overlevering af business casen. Det kan der rettes op pa, men
trovaerdigheden og tilliden bliver belastet. | vaerste fald opgiver driften at gennemfgre de ngdvendige
gevinstrealiseringsaktiviteter, og business casen falder til jorden.

For at undga en mangelfuld overlevering og ringe gevinstrealisering er det vigtigt, at den kommende
gevinstejer er med til at udarbejde business casen i starten af projektet — inden beslutningstagning - og at
gevinstejer deltager i de Igbende opdateringer, nar forudseetningerne aendrer sig. Med denne tidlige
involvering reduceres sandsynligheden for en mangelfuld overlevering, og der skabes fra starten et reelt
commitment til at realisere gevinsten.

Dette haenger sammen med at kulturen skal veere med til at understgtte fokus pa performance. Derfor har
vi ogsa valgt at se pa performance- og resultatkulturen.

Organisationen mangler en steerk performance og resultatkultur:

B Meget enig
M Enig

Hverken eller
2 Uenig
Meget Uenig

Ved ikke

39% er enig eller meget enig i, at organisationen mangler en staerk performance og resultatkultur. Mens
36% mener det modsatte; at der er en staerk performance kultur. Der er en vaesentlig lgftestang for brug af
business cases og for at lykkes med gevinstrealisering. Men lige savel som performance og resultatkultur
ikke er en afggrende forudsaetning for gevinstrealisering, er det heller ikke sadan, at en performance og
resultatkultur i sig selv er garanti for, at der udarbejdes business cases, og for at der arbejdes systematisk
med gevinstrealisering.

Sandsynligheden for at man arbejder med business cases og gevinstrealisering er stgrre i en staerk
performance og resultatkultur. Nar business cases og gevinstrealisering indgar i chefernes
resultatkontrakter, gges incitamentet til at arbejde systematisk med performance og resultater.
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Organisationen har stor modstand mod forandringer og star ofte i vejen:

B Meget enig
M Enig

34% Hverken eller
Uenig

Meget Uenig
Ved ikke

39% svarer, at de er enig eller meget enig i at organisationen har stor modstand mod forandring, og at det
star i vejen for gevinstrealisering. 42% svarer uenig eller meget uenig i, at der er forandringsmodstand i
deres organisation, og at det skulle sta i vejen for gevinstrealisering. Svaret giver dermed ikke et entydigt
billede og deekker over en meget stor variation af forandringsparathed, der er i forskellige organisationer.

Der hvor der er modstand, kraever det en hgj grad af forandringsledelse og meget opmaerksomhed fra
forretnings-, linje- og topledelsen. Da business cases i langt de fleste tilfaelde er forandringsprojekter,
kraever dette aspekt af business casen ogsa fuld opmaerksomhed fra savel projektledelse som
forretningsledelse.

Forandringsledelsen kan med en tidlig indsats allerede i business casens f@rste version — inden beslutning
("forste liv” jf. figur nedenfor) - nedbringe business casens risiko som fglge af organisatorisk modstand.
Omvendt er der en risiko for, at det ender galt, hvis forandringsledelsen fgrst tages alvorligt, nar
problemerne hober sig op i implementerings- og realiseringsperioden. Forandringsledelse skal ligesom
gevinstrealisering taenkes ind i projektet og business casen fra starten, ligesom der skal afszettes ressourcer
til de ngdvendige aktiviteter og tiltag.

Udfordringer: 1strokes anbefalinger:
e Business casens gevinster realiseres ikke i fuldt e Fokusér pa, hvad der driver forretningen, og hvilke
omfang omkostninger, man kan skaere pa.

e Se business casen som et forandringsprojekt der
kraever forandringsledelse, hvis gevinster skal
realiseres.

o Det er vigtigt at opszette de rigtige forudsatninger —
og ikke mindst f& accept fra gevinstejere og
interessenterne.

e Ggr business casen til en kultur i organisationen.

o Hvis muligt inkluder business casen i
portefgljestyringsniveauet.

e Brug business casen som styringsveerktgj og
understgt en realiseringsaktivitet med forankring i
topledelsen.
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o Blive bedre til at estimere e Fa skabt en kultur, som giver mulighed for at traekke
pa hinandens erfaringstal, saledes, at gevinster
bliver reviewet af en bredere kreds. Gennemfgr
dyberegaende analyser, hvor ngdvendigt.

o Sikre opsamling af erfaringer for, hvordan
omkostningerne faktisk blev — og i seerdeleshed hvad
fungerede godt i forbindelse med realisering af
gevinster. Der er meget, man ikke kan forudse, men
der er endnu mere erfaring, som ikke bliver givet
videre.

e Estimer flere gange efterhdnden som organisationen
bliver klogere pa business casen og dens
forudsaetninger. Brug de nye estimater til at
opdatere business casen, og vurder om den fortsat
er god.

o Ledelsen bliver ikke malt pa gevinsterne e Start med topledelsen — og g@r det den vej igennem
til en kultur at blive malt pa resultater.
e Gevinstrealisering kan indarbejdes i de almindelige
resultatkontrakter — eventuelt som szerlige
fokusomrader

o Utilstraekkelig topledelsesfokus pa gevinstrealisering e Business cases og gevinstrealisering er to sider af
samme sag. Topledelsen bgr, som en del at den
almindelige skonomirapportering, fa rapportering
om business cases og gevinstrealisering. Det vil
saette gevinstrealisering pa dagsordenen, og
gkonomidirektgren vil skulle forklare
sammenhangen.

o Selvom det maske er mest interessant at szette ting i
gang, er opfglgning vigtig, og her bgr
gevinstrealisering kunne indpasses — som
gkonomidirektgrens ansvarsomrade sekunderet af
de relevante forretningsansvarlige.

o Utilstraekkelig ledelsesfokus fra forretnings- og o Topledelsen vil med ovenstaende aktiviteter laegge
linjeledelsen pres pa, at der pa dette ledelsesniveau sker en
tilstraekkelig proaktiv opfglgning pa business casen
og gevinstrealiseringen.

o Opfglgning og resultatkrav bgr ogsa indarbejdes i
resultatkontrakterne pa dette niveau.

e Forretnings-ledelsen og linjeledelsen bgr veere den,
der initierer en business case og
gevinstrealiseringsplan. De har derfor ogsa et
naturligt ansvar for at fglge den til dgrs, hvad enten
den realiseres som planlagt eller lukkes ned fgr tid.

e Mangler malings- og opfalgningsvaerktgj o Verktgjerne findes og de skal tilegnes. Derfor bgr
lederne sgrge for at vaerktgjskassen er fyldt op, nar
der udarbejdes business cases og
gevinstrealiseringsplaner.

e Mangelfuld overlevering fra projekt til drift e Det sker, nar projekter fra projekt og drift ikke fra
starten er koblet sammen i business case arbejdet.
Dette er en ledelsesmaessig udfordring, der konkret i
hver enkelt tilfeelde ma Igftes, inden det er for sent.
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e Mangler steerk performance og resultatkultur o Dette starter i topledelsen, og skal ses som et
forandringsprojekt ligesom alle andre
kulturprojekter.

e Det er gavnligt for business casen og
gevinstrealisering, men ikke en helt ngdvendig
forudsaetning.

o Der er modstand i organisationen mod forandringer e Det kraever ligesom andre projekter, der sendrer de
vante arbejdsgange, forandringsledelse. Herunder
en steerk begrundelse, en god kommunikation om
hvad det betyder for den enkelte, og hvad der skal
ske rent praktisk som en del af forandringen.
Herunder i hvilket omfang og hvordan der skal ske
en opkvalificering af medarbejderne. Usikkerhed
omkring ansattelsessituationen skal handteres sa
hurtigt som muligt.

e Der er fa, som systematisk gennemfgrer e Taenk business casen som et beslutningsdokument —
gevinstrealiseringen ikke kun til at starte projektet, men ogsa til at stoppe
det fgr tid ved faseovergangene.
e Fokuser pa, hvad der driver forretningen, og hvilke
omkostninger man kan skaere pa.
e Det er vigtigt at opszette de rigtige forudsatninger —
og ikke mindst fa accept fra kommende gevinstejere
og interessenterne.
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Business casen forstas f@rst fuldt ud, nar man forstar dens tre “liv”

Der er desveerre fortsat alt for mange business cases, der ikke lever op til forventningerne, og gevinsterne
realiseres ikke i det gnskede omfang. Business case beskrivelserne er ikke sa ”solide”, som det kunne
@nskes og gevinstrealiseringsplanerne er mangelfulde. Derudover er der organisatoriske udfordringer
omkring business casen.

Det er fortsat ogsa en udbredt misforstaelse, i bade den offentlige og i den private sektor, at business casen
alene skal anvendes i forbindelse med investeringsbeslutninger. Business casen bliver i dette perspektiv
alene et beslutningsdokument, der skal retfaerdigggre en given investering. Herefter laegges
beslutningsdokumentet i veerste fald i skuffen, og ingen ser business casen igen.

Af business casens tre "liv” er det forsat det f@rste liv - udarbejdelse af beslutningsgrundlaget - som har faet
mest kaerlighed i organisationerne. Det geelder bade det private og det offentlige.

Benefit Management

I

Implementerings-

projektet

Kilde "Business casen 361 — hele vejen rundt om gevinstrealisering”.

I mange ar har vi i 1stroke sagt, at business casen har tre "liv”:

e Fgrimplementeringsprojektet (udarbejdelse af beslutningsgrundlaget)
e Under implementeringsprojektet (opdatering og revurdering, projektfasen)
e Efter implementeringsprojektet — gevinstrealisering (drift)

En gennemgaende aktivitet i alle tre ”liv” er ”Benefit Management”/Gevinststyring, som er noget
forretnings- og linjeorganisationen skal involveres i og tage ejerskab for allerede i det fgrste “liv”.

Dette ars undersggelse viser, at ogsa det fgrste “liv’ rummer udfordringer med hensyn til organisering af
ejerskab og malevaerktgjer samt forberedelse til gevinstrealiseringen. Fristelsen til at undlade opfglgningen
er derfor stor, nar man allerede pa beslutningstidspunktet har en ikke fyldestggrende business case.

Vores undersggelse viser, at der ogsa er en ofte overset risiko i, at brugen af business cases og
gevinstrealisering, nar den bliver bundet op pa enkelte personer frem for at blive en del af en organisations
almindelige rolle- og funktionsbeskrivelse, dvs. en del af governance-strukturen. Det gger risikoen for tab af
viden, nar den er individbaret. Derfor skal de, hvis man vil have succes med business cases og
gevinstrealisering, opbygge en mere formel governance-struktur for dette arbejde.

© 1stroke 2012, 2013, 2014, 2015, 2016, 2017 og 2018. Undersggelsen ma gengives med klar kildehengivelse til 1stroke ApS. Hvis
dette ikke overholdelses, kan anvender af undersggelsen faktureres af 1stroke jf. geeldende prisliste.



Potentialet udebliver ...

Undersggelsen har igennem alle arene stillet skarpt pa arsagerne til at potentialet udebliver. Der er
primaert to forhold, somigen i ar er blevet bekraeftet: 1) Business casen — og isaer business casen i det
offentlige — er baseret pa procesforbedringer, som historisk ikke har veeret realiseret optimalt. 2)
Forankringen til virksomhedens strategi mangler specielt for det private, hvilket kan medfgre en ufokuseret
indsats.

| den elektroniske spgrgeskemaundersggelse bliver respondenterne introduceret til spgrgsmalet: "Hvad
skriver man typisk business casen indenfor?". Dette har vi delt op i de typiske hovedbidrag: "Optimering af
IT-omkostninger (TCO)", "Optimering af den kgrende forretningsmodel" og "Indfgrelse af nye
forretningsmodeller:

e Optimering af IT-omkostninger
Dette inkluderer de omkostninger, der er relateret til reduktion af IT-omkostninger og reduktion af
energiomkostninger. Business casen med fokus pa dette er bl.a. at sikre en mere kost-effektiv drift
af de underliggende systemer — evt. ved at laegge lgsningen ud en cloud-lgsning.

e Optimering af organisationen med proces- og kvalitetsforbedringer
Dette inkluderer gevinster som fglge af proces- og kvalitetsforbedringer af den kgrende
forretningsmodel. Dvs. der er sma eller mellemstore aendringer i den kgrende “forretning”. Det kan
lidt sammenlignes med de forbedringer, som opnas ved indfgrelse af LEAN.

¢ Nye forretningsmodeller
Dette inkluderer de gevinster, som er et resultat af indfgrelse af nye forretningsmodeller. Her
teenkes der ud af boksen - og dette kraever store sendringer i organisationen, kulturen etc.
Indfgrelse af nye mader at tilbyde en bedre og billigere service.

. Private organisationer: Offentlige organisationer:
Sporgsmal:
Hvilke primeere bidrag
listes i en typisk
business case? Angiv Bidrag: 10% Bidrag: 15%
max 3 svar. Optimering af it-
omkostninger
. Gevinster som falge af Bidrag: 40% Bidrag: 70%
Business case — 1 iy
srile sl kvalitetsforbedringer
Gevinst som folge af Bidrag: 50% Bidrag: 15%

— indferelse af nye
forretningsmodeller

Som det kan ses af figuren, sa er fordelingen i den private sektor henholdsvis 10%, 40% samt 50%, hvor den
i den offentlige sektor ligger pa henholdsvis 15%, 70% samt 15%. Den offentlige sektor forsgger i hgj grad at
optimere deres “forretning” med proces- og kvalitetsforbedringer, og i langt mindre omfang forsgger de at
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indfgre nye forretningsmodeller. Det er helt naturligt, at det offentlige via lovgivning er bundet op pa en
bestemt forretningsmodel, mens fokus pa proces- og kvalitets samt budgetforbedringer er i fokus for deres
business cases. Den private sektor er hele tiden pa jagt efter en ny made, hvormed man kan drive sin
virksomhed. Ens “vaerdi-tilbud” (Value Proposition pa nudansk) skal hele tiden skaerpes for at vaere
interessant for nuvaerende og potentielle kunder.

Udfordringer: 1strokes anbefalinger:

e Procesforbedringer realiseres ikke e Vurder business casens procesforbedringer og deres
realiserbarhed. Er der tale om meget sma
tidsmaessige besparelser fordelt pa mange ansatte?
Hvordan kan en andret organisering lgse
problemer? Hvem har fordel af procesforbedringen
— organisationen eller kunderne? Hvilke afledte
effekter kan begrunde business casens fokus pa
disse procesforbedringer?

e Taenk gevinstrealiseringen til ende — hvad skal
procesforbedringen bruges til? Reduktion af
medarbejderstaben? Reduktion af vikarudgifter,
hurtigere ekspedition? Bedre kvalitet?

e Analyser de nuvaerende processer og vurder,
hvordan de kan forbedres med og uden business
casen ved anvendelse af eksempelvis LEAN-vaerktgj.

Hvad g@r de bedste i klassen?

Baseret pa interview fra undersggelserne hos dem, som ggr det bedst samt vores erfaringer med business
cases i et stort antal projekter og programmer, opnas gevinstrealisering bedst hvis:

e bade de gkonomiske og ikke-gkonomiske mal er klare.

e nar business casen er modnet s meget, at generelle beregninger, benchmark og trends er
omregnet til konkrete tal, som gaelder helt specifikt for de dele af organisationen, der skal realisere
gevinsterne.

e hvis baseline er defineret og anerkendt.

Business casen er forankret hgjt og bredt ...
e dvs. den har topledelsens savel som linjeledelserne og relevante medarbejderes opmaerksomhed.
e nar topledelsen Igbende har fokus pa forandringsledelse i forbindelse med business casens
implementering, herunder behov for uddannelse og handtering af eventuel modstand mod
forandring.

Lgsningen som helhed er kendt og accepteret ...

e og hvis gevinstrealiseringsplanen ligeledes som helhed er kendt og accepteret blandt de ansvarlige
og involverede.
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e nar der er klar kommunikation om, hvordan gevinsternes skal anvendes og fordeles.

e nar alle relevante ledere og medarbejdere er informeret og forstar, hvilke organisatoriske
forandringer, eksempelvis nye arbejdsgange, efteruddannelse, &ndret bemanding mv. Business
casen forudsezetter og indebzerer.

e nar der er dialog med interessenter i hele veerdikaeden, dvs. samarbejdspartnere, leverandgrer og
kunder samt brugere, der udvider perspektivet for business casen og dermed potentialet for
gevinster.

"Projektet" slippes farst, ndr malene er naet ...

e derfor skal ansvaret for opfglgning pa gevinstrealiseringen vaere overdraget til linje- eller
stabsorganisationen — allerbedst er det, at de har ansvaret under alle tre liv af business casen.

Der er skabt en vaerdibaseret kultur ...

e nar (top)ledelsens opfalgning skifter fokus fra alen lange projektlister til opfglgning baseret pa
oversigter over gevinstportefgljen.

e nar man har skabt en veerdibaseret kultur med fokus pa opf@lgning og andringshandtering.

e nar medarbejderne hele tiden taenker “skaber dette veerdi for virksomheden?”

© 1stroke 2012, 2013, 2014, 2015, 2016, 2017 og 2018. Undersggelsen ma gengives med klar kildehengivelse til 1stroke ApS. Hvis
dette ikke overholdelses, kan anvender af undersggelsen faktureres af 1stroke jf. geeldende prisliste.



Et par betragtninger fra Version2 bloggen

Det er ikke nogen hemmelighed, at det har veeret meget givende for denne undersggelses initiativer, at
prgve at veere blogger. Det har givet nogle vigtige input i en del ad de potentielle bruger af business case og
gevinstrealisering, som man ikke ngdvendigvis det var muligt at ramme for os i 1stroke. Det har bekraeftet
en del del — men det har ogsa give lidt at taenke over. Nedenstaende er saledes et uddrag af et par af
bloggene ...

Business case og gevinstrealisering virker ikke i den offentlige sektor — men det er forkert

Jeg har mgdt argumenter omkring, at business casen ikke virker. En af de mest toneangivne kommentarer
er:

”0Og som falge af at det offentlige generelt er et cost center, betyder ogsa at du ikke bare kan tage din
'private virksomheds' business case veerktgjskasse og bruge den ukritisk. Et godt eksempel er f.eks.
faktureringsdelen af sundhedssektoren, hvor vi kan se, at dette fokus pa fakturering fra f.eks. regioner til
staten afstedkommer ungdig behandling, og et stort ressourceforbrug pG administration. Alt sammen noget
som ikke gavner Kunden/Ejeren/skatteyderne. Hvis en Business case skal virke, skal den veaere et 'levende
dokument' og have rod i virkeligheden og fagligheden for det fagomrdade den skal bruges i.”

Bl.a. argumentet med at den offentlige sektor er et cost center, og dermed kan business casen ikke bruges,
kan jeg ikke forsta. Selvfglgelig kan det det, da det handler om at identificere de nye funktioner i det
veerktej/IT-system, som sammen med en forandring (adfeerd eller strukturel sendring) giver gevinsterne.

Vi forvalter andre folks penge, sa vores ansvar er at identificere de funktionelle a&endringer og estimere de
gevinster, som er ngdvendige. Business casen skal nemlig fortalle, hvordan investeringen skal ggre det hele
bedre.

Dvs. business casen handler ikke om indteegter alene, men ogsa reduktion af udgifter, kvalitetsforbedringer
etc. Derfor kan business casen bruges i alle brancher.

At business casen skal vaere et levende dokument, kan jeg kun vaere enig il Men vi bliver ngdt til at baseline
et par versioner undervejs, som ligger til grund for en beslutning.

Ovenstaende kommentar bliver bakket op af et par argumenter relateret specifikt til regionernes
implementering af nyt Elektronisk Patient Journal (EPJ):

”Sa hvis du sammenligner din rigtige business case fra sundhedsplatformen, som du jo ma veaere glad for?
Mod Regions Syddanmark, som sikkert bliver glade for deres nye system. Sa vil jeg som del betaler af hele
gildet, nok heller se en god implementering end din perfekte styret business cases. Eller lidt Jysk snusfornuft
og jordbundenhed, mod Sjaellandsk forflysk business cases som ikke holder :-)”

Nu er jeg ikke glad for den business case, og det er Rigsrevisionen heller ikke.

Det er noget makvaerk, som Henning fra Verion2 ogsa er inde pa. Eksemplet viser, at interessenterne er
ligeglad med business casen, bare de far noget, som de er glade for. Og det bliver bakket op af
argumentation om “den skjulte dagsorden ”...
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“Det har jo vaeret en del, som jeg forstar det, af en skjult dagsorden i Sundhedsplatformen. ... AltsG det er
langt mere vigtigt at systemet effektiv rapporterer tidsforbrug til administrationen, end at systemet er
effektivt og mindsker tidsforbruget. ... Serieproduktion og samlebdandsarbejder virker godt, ogsa pd
hospitalerne, i mindre enheder og for enkelte ting. Som operation for staer. Men de fleste ting, hvor ogsa det
stgrste forbrug forefindes, er ikke lige til at seette i kasser, eller krydse af. Det er derfor, hvis man tror pa
store effektivisering gevinster ved EDB pa hospitaler, at man er dgmt til at tabe. ... Din Ign til en
uvedkommende business case, er ogsd en ekstra udgift, der ligesom et ddrligt understgttende edb-system
kommer til at koste i den anden ende. Altsd i behandlingen.”

Jeg understregede bl.a. i bloggen om Region Syddanmarks manglende business case, at den offentlige
sektor har langt de stgrste IT-budgetter, og dermed har de ogsa en forpligtelse i at styre det pa bedste vis.

Business casen er et af de veerktgjer, som skal sikre, at vi ikke smider penge ud ad vinduet. Min holdning er
klar; vi skal starte initiativer, som gegr, at alle parter kommer til at opleve en forbedring. Dvs. det er min
ambition at skabe noget, hvor folk ikke raber “konsulenter er en ekstra udgift”, men “konsulenterne tjener
deres Ign hjem 7 gange”. Den eneste made en konsulent kan na det sidste “rab” er ved at saette sig med
fagligheden og kunden og skabe en business case, som holder vand.

Det understreger igen behovet for, at Rigsrevisionen skrev en rapport om netop Sundhedsplatformen. Selv
om Rigsrevisionen er hgflige og politisk korrekte, sa far Sundhedsplatformen ikke mange pane ord med pa
vejen. Og det er ikke kun business casen, som for hgvl. Selve implementeringen, testen og uddannelsen har
der ogsa veeret noget galt med.

Business casen for den digitale lovgivning far svaert ved at blive en hvid svane

Der var et par argumenter for, at den digitale lovgivning ikke ville virke — og der var fglgende argumenter:

“Jeg tror ikke det kommer til at ske, hvis det skal blive bedre, skal det ogsa vaere malbart, og hvordan maler
man lige en lov er blevet mere digitaliseringsklar...”

En meget vigtig pointe er, at man skal ggre sine gevinster malbare, s3 man kan se, at man skaber den
korrekte forandring — og hvorfra denne forandring starter. Herfra skal man se kaskadeeffekten igennem
processer og organisationen, som til sidst leder ud til en regnskabsmaessig forandring til det bedre. Det er
blevet glemt mange steder.

“Men hele "Post Danmark sagen"”, har jo vist at man f.eks. for Digital Post ikke har lavet en ordentligt
business case. Man har jo valgt kun at lave business casen pa 'gyngerne’ alt imens de offentlige besparelser
man 'burde’ have set er blevet delvist udhulet af at vaerdien af det offentlige selskab 'Post Danmark' er
faldet pga. brevforretningen er forsvundet. Jeg synes langt langt de fleste af de tiltag vi ser fra offentlige
side har karakter af 'taktiske digitaliserings tiltag', med et mere snaevert 'lokalt' fokus. Problemet med
taktiske digitaliserings tiltag er, at deres praktiske impact kan vaere en helt del mere vidtraekkende, end de
umiddelbare lokale gkonomiske gevinster. Det jeg savner er mere strategiske tiltag, der hviler i et solidt
fagligt grundlag.”

Jeg er helt enig omkring, at en vaesentlig forudsaetning for digitalisering er, at vi far en digitaliseringsbar
lovgivning. | min verden betyder det, at vi piller “skgn” ud af loven, og at vi simplificerer den. Der er mere
stof til det, men det ma behandles i en anden blog. Regeringen laver aftale om digitaliseringsbar lovgivning,
men det virker som om, det er blevet glemt lidt. Hvad er status her? Shhh ... ikke spgrge hgjt om det.
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Men det sidste citat handler i st@rre grad om, at business casen for digitalisering — og specielt i den
offentlige sektor — kraever en holistisk tilgang. Dvs. en gevinststyring pa tveers af staten, regionerne og
kommunerne samt os borgere. Jeg har endnu ikke set en business case, som omfavner dette — hvor
gevinsterne er blevet realiseret til fulde.

Mistet tillid til beslutningstagerne

Der er en klar tendens til, at interessenterne har mistet tilliden til beslutningstagerne. Jeg har tidligere
brugt begrebet, at der bliver skabt en romantiseret business case, som skal understgtte investeringen.
Andre undersggelser viser ogsa, at ledelsen har stgrstedelen af “skylden” for den bundlinje, som skabes
med business casen.

Der blev bl.a. kommenteret:

“Der sidder overflgdigt mange personer i styrelser og ministerier som gagr mere skade end gavn -
digitaliseringsstyrelsen er oplagt for nedlaeggelse, og hovedparten af energistyrelsen som f.eks star fadder
til den dybt tabelige energimaerkning, for bare lige at naevne nogen. For ikke at tale om at antallet af
administrativt personale, stik mod intentionen, er vokset voldsomt i kommunerne efter kommunalreformen,
pa bekostning af de varme haender. Sa jo, en del af business casen kunne sandelig godt vaere at fyre rigtig
mange papirnussere, som Glistrup kaldte dem, og sa anseette flere varme haender til at hgjne den
kernevelfaerd som er under voldsomt pres.”

Ledelsen far ikke mange paene ord her — og en anden kommentar har et klart budskab om arrogance:

“Dem, der sidder og tager disse beslutninger, er arrogante, de ved bedre, og derfor er der ingen grund til
egentlig at spgrge nogen om noget ... Er der ikke lige meget Jeppe pG Bjerget over disse projekter, man
beder firmaer som McKinsey, Accenture og PwC da de selvfglgelig altid er dem, der ved bedst, men nar det
egentlig kommer til stykket, sG bruger man disse firmaer, fordi man ikke selv vil stille sig op og sige, at man
har begdet en fejl, og at det er alle andre der har skylden. Fgrhen kunne man forvente sadan en holdning fra
Politikeren, i dag har det spredt sig til embedsveerket ... og hvad far skatteyderne ud af det; tjoe de ma se at
det offentlige og deres hdndlangere smider deres surt tjente skatte kroner i et sort hul ...”

Udfordringen er, at ledelsen ikke bliver malt pa realiseringen af de business cases, som de producerer.
Vores undersggelse indikerer, at lederne i hgjre grad skal holdes op pa det, de lover. Spgrgsmalet er om
lederne omkring Sundhedsplatformen bliver holdt ansvarlige?

Ud over arrogance kan man sa tilleegge udfordringen med den skjulte agenda:

“Gevinsten ved ANPG-systemet er, at man kan fd slGget mange flere biler op end man kunne f@r og derfor
kan kontrollere mange flere biler end man kunne. DET er gevinsten. Problemet er bare at man har haft en
skjult agenda og indfgrt et system som g@r meget mere end det.”

Nu kom jeg med et argument om at Politiets ANPG projekt er en god business case, men det druknede i en
diskussion om masseovervagning (som helt sikkert bliver forstaerket af endnu et tiltag hos Politiet. Jeg har
en ambition om at fortaelle om flere gode business cases. Jeg modtager tips med tak (og sa vil de blive
bleest op pa bloggen).
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Kultur — en forhindringsbane?

Grunden til vi ikke bliver bedre, mener jeg, bunder i, at vi skal have lavet om pa en kultur, som er blevet
indlejret i organisationen. En kultur, som pa forskellig vis over tid er blevet opfordret til at teenke helt
anderledes end i ny vaerdiskabelse for virksomheden. Man taenker i driftsafvikling eller taenker i leverancer.
Men hvad betyder det, at bunker flyttes fra A til B med et nyt stempel pa? Eller at levere noget til tiden,
uagtet at det ikke efterfglgende giver en vaerdi for virksomheden?

Driften eller linjeledelsen, som jeg ogsa kalder det, har et keempe ansvar for at sikre driften bliver
gennemfgrt effektivt, men ogsa at den bliver forbedret. — De har brug for at taenke nyt, sa det ikke kun er
kendte forretningsgange, som de justerer pa, men ogsa udvikler pa forretningsomradet.

Hvordan far vi flere kunder til? Hvordan fastholder vi de kunder, som vi allerede dyrt har faet ind i vores
portefglje? Hvordan kan vi bruge nye teknologier som loT, Machine Learning, Robotter, sa de giver en
veerdi for forretningen? Alt dette drives typisk — som min undersggelse viser det — af IT-afdelingen. IT-
afdelingen skal vaere en vigtig sparringspartner for forretningen, men det er forretningen, som skal
identificere behovet for IT ud fra behovet for forbedringer, som er udledt af de forretningsmaessige mal ud
fra den strategi, man har opstillet for organisationen. Det er pracis det, som jeg mener en business case
handler om.

Business casen beskriver behovet for forbedringer af forretningsmaessige mal, som skal understgttes af en
raekke gevinster, som kraever en adfeerdsaendring i organisationen og det skal understgttes af funktioner i
bl.a. IT.

Projektlederne er bange, og det er pressens skyld

»Hvis man i et projekt har brug for fem procent mere for at fa det optimale ud af det, sa tar man ikke at

bede om det. Hvis man beder om det, fGr man ledelsen pG nakken, og hvis man rent faktisk far tildelt de

ekstra midler, sa star pressen og raber og skriger om budgetoverskridelser,« sagde Stephen Alstrup til et
auditorium fyldt med offentlige it-projektledere og repraesentanter fra leverandgrer.

Det fgrste jeg taenker er, hvor har Stephen det statiske grundlag, som underbygger denne pastand fra? Der
er tre former for Iggne; de hvide, de sorte og statistikken. Uanset hvad, skal man forsta spgrgsmalet og
seette sig ind i respondenternes svar, hvis man vil komme tzet pa en konklusion, som passer med
virkeligheden.

Man kan godt bgje en statistik sa det passer til sin egen agenda. Som jeg forstar det, henviser hans udsagn
ved konferencen og i hans efterfglgende kommentarer til Adams artikel ikke til de undersggelser, hvor
tallene er taget fra.

Netop professorer bgr veere garant for, at forskning kommer sa teet pa virkeligheden som muligt. Mig
bekendt er der ikke nogen undersggelse, som viser, at det private er markant darligere eller bedre end det
offentlige, sa man kan komme med en sa skrasikker udtagelse. Og slet ikke at der en sammenhaeng til
pressen skyld.

Men er projektlederen i den offentlige sektor bange for pressen?

Nzh, det er min klare holdning og erfaring.
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Jeg er ofte i kontakt med projektledere i det offentlige, og jeg kan simpelthen ikke mindes, at en eneste
projektleder har givet udtryk for praecis denne angst. Derfor er det tankevaekkende, at Stephens
kommentar bliver mgdt sa positivt. Det ma virkelig falde pa et tgrt sted.

Om det skreemmer talenter vaek, som Stephen kommer ind pa i sin kommentar, det tror jeg ikke. Jeg er af
den overbevisning, at arbejdsforhold som kollegaer, Ign og chefer har en stgrre betydning for om folk
@gnsker at blive ansat og efterfglgende forlader organisationen. For ikke at tale om ”sagen” eller visionen
man skal keempe for.

Jeg har ikke statistisk grundlag for den pastand, men det er min erfaring, at pressen ikke gider interessere
sig for 5%-overskridelserne. De har rigeligt at se til med de betragtelige budgetoverskridelser pa mere end
50% og tidsoverskridelser, hvor forsinkelsen er pa flere ar.

Pressen interesserer sig for det, da projektlederen sammen med deres ledelse forvalter andre folks penge.
Dette gzelder bade den private og den offentlige sektor, men nu er den offentlige sektor “vores”, og vi har
mulighed for at fa agtindsigt om denne forvaltning sker tilfredsstillende. Det samme er bare ikke muligt i
den private sektor.

Prev at spgrg Nordea eller Maersk om deres it-projekter. Du vil mgde en lukket dgr.

Jeg vil gerne medgive, at vi mangler nogle gode historier bade fra den private og offentlige sektor, sa
billedet kan blive mere nuanceret. Jeg hgrer gerne om disse historier og vil gerne blogge om dem (det har
jeg sagt mange gange tidligere, hvor jeg gerne skriver om de gode business cases og ggre de knap sa gode
bedre).

Jeg forsggte mig faktisk med et eksempel, som jeg mener var en god historie, nemlig Politiets ANPG
projekt. Denne succeshistorie blev dog overdgvet af en diskussion omkring overvagningssamfundet (tjek
kommentarsporet). Maske andre “gode historier” ikke bliver fortalt, da man frygter folks holdning til det?

Uanset andres reaktioner, sa vil jeg stadigveek gerne blogge om de gode historier! Hit me!

Jeg vil ogsa medgive, at offentlige ansatte over en bred kam er blevet pryglet pa alle taenkelige mader. Sa
derfor falder Stephens ord ogsa her pa et tgrt sted og jublen bryder ud. Endelig er der en som forstar os, de
offentlige ansatte.

Jeg bilder mig ind, at jeg ogsa forstar dem — og jeg har og har haft forngjelsen af at arbejde med super
dygtige folk i den offentlige sektor. Ved gud om de ikke har en vanskelige opgave — specielt med it-
projekter, hvis budget og kompleksitet overgar de projekter, som findes i den private sektor med flere
leengder.
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Hvis du vil vide mere ...

Din hjaelp til den
solide business

case

Kom godt fra start med en business case skabelon

Kontakt os via ...

Telefon: 3360 7576

E-mail: info@1stroke.dk
info@businesscase.dk

Web: www.1stroke.dk

www.businesscase.dk

1stroke bgger:
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