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Business Casen - hvordan man kan bruge den til at
dokumentere succes i implementeringsprojekter.

Implementering af projekter (fx store IT rammesystemer til CRM og ERP) er oftest underlagt en Busi-
ness Case, som er en del af beslutningsgrundlaget. Hvorfor bliver der sa ikke gjort mere for at falge
op pa, at de lovede gevinster opnas? Denne artikel fokuserer pa Performance Management som en
veesentlig del af projektets implementering og opfalgning.

Problemstillingen

Projekter startes altid med en meget tydelig for-
ventning til at opna visse gevinster. Det kan veere,
at disse gevinster ikke kan males direkte pa en
bundlinje, men det er vigtigt at sikre sig, at disse
gevinster er projektets egentlige berettigelse.

Igennem en lang arraekke har virksomhederne
brugt opstillingen af omkostninger (costs) og ge-
vinster (benefits) til at afgagre om et projekt skal
seettes i gang, og mange bruger det til at prioritere
det ene projekt frem for det andet.

Desveerre er der en tendens til at glemme opfelg-
ningen, fordi man — efter projektstarten — ikke
teenker sa meget pa Business Casen, men mere
pa at gennemfgre projektet inden for omkost-
ningsrammen og indenfor tidsrammen. Resultatet
kan meget vel veere at "operationen lykkes, men
patienten overlever ikke”.

Fordelene

Hvis man i stedet — fra starten pa projektet — er
opmeaerksom pa, at der skal hgstes gevinster, og
at de skal leve op til projektets begrundelse, opnar
man en raekke fordele:

e Man kan lgbende fastholde omkostningerne, og
dermed kontrollere om man overholder ramme-
bevillingen.

e Man opnar en bevidsthed om hvor, hvordan og
hvorfor de forretningsmaessige fordele opnas.

o Man far et veerktgj til beslutning/prioritering af
forandringer i projektet — hvis de ikke bidrager til
gevinster, sa drop dem!

e Man far en baggrund for at etablere et maleap-
parat til at felge op med.

o Man far et veerktgj til at falge op pa modtager-
organisationens indsats efter idriftsaettelsen —
og herved kan man fokusere sin hjeelpeindsats
pa de mest givtige steder.

De fleste af fordelene er dbenlyse, men det kan
maske veere sveert at forsta isaer de sidste to. Sa
lad os se neermere pa dem.

Baggrund for at etablere et male-
apparat til at folge op med

Det farste spgrgsmal, der melder sig er: Hvorfor
skal vi have et maleapparat til at falge op med?
Og svaret er enkelt: For ellers kan man ikke vide
om projektet bidrager med gevinster, som forven-
tet og planlagt.

Det er straks langt sveerere at forsta hvad det er
for et maleapparat der skal etableres, men skitsen
herunder kan hjaelpe os med at forsta det.
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Skitsen tager udgangspunkt i Business Casen,
dvs. den forretningsmaessige begrundelse for pro-
jektet. Den kan naturligt deles op i to: 1) omkost-
ninger og 2) gevinster.

Der vil veere omkostninger i projektet i form af ind-
kab (udstyr, software, ekstern hjaelp, osv.) og i hgj
grad som internt forbrug af tid. Langt de fleste
virksomheder er allerede gearet til at handtere
den side gennem veletablerede rutiner og gko-
nomisystemer. Derfor vil jeg ikke g& mere ind i
den del her.

Med gevinsterne er det langt mere tvivisomt om
virksomhederne er parate til at fglge op pa. Sene-
re i artiklen vil jeg komme ind pa hvordan man
etablerer et maleapparat til at fastsla hvilke gevin-
ster der er opnaet.
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Veerktgj til at folge op pa modta-
gerorganisationens indsats efter
idriftseettelse

Umiddelbart efter at et projekt gar i drift vil man
maske opleve en raekke forstyrrelser. Hvordan
man opfatter dem afhaenger i hgj grad af de for-
ventninger man har haft. Hvis medarbejderne ikke
er blevet gjort tilstraekkeligt parat til at agere i de
omgivelser, der er resultatet af projektet vil man
maske opleve kaos. En chef pa et hgjt niveau vil
maske kun opleve det som mindre driftsforstyrrel-
ser.

Under alle omsteendigheder er det vigtigt at forbe-
rede modtagerne — pa alle niveauer — pa de a&nd-
rede forhold, der nu geelder. Det ggres gennem
mange forskellige tiltag, fx nogle af disse:

e Skabe engagement og ejerskab

o Seette forventningerne rigtigt

o Informere Igbende, preecist og i tilpas maengde
¢ Uddanne og treene medarbejdere

o Tilpasse organisatorisk

En vigtig del er at kommunikere en nedgang i or-

ganisationens produktivitet, for uanset om man
kan lide det eller ej — sa sker det!

Produktivitet
A

Tid

Idriftszettelse
Skitsen herover viser, at efter en idriftseettelse af et nyt IT
rammesystem (fx SAP, Navision, Siebel, m.fl.) sker en ned-
gang i produktivitet. Det samme vil ske for enhver aendring, der
sker i daglige rutiner og mader at gere tingene pa.

Nedgangen i produktivitet kan veere stor eller lille,
og dens varighed kan veere kort eller lang. Det
afhaenger af en raekke faktorer:

» Arten og omfanget af forandringen

¢ Modstand mod forandringen

o Forberedelse af forandringen

Ved at bearbejde faktorerne naevnt herover gen-
nem en malrettet indsats, kan nedgangen i pro-
duktivitet ikke fiernes, men dog minimeres. Pa de
naeste billeder ses effekten af en planlagt Change
Management (CM) indsats tydeligt.
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Skitsen herover viser et stort tab i produktivitet, men ogsa at
der gér tid far gevinsten begynder at vise sig.
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Pa skitsen herover er vist hvordan tabet i produktivitet kan
minimeres, og at gevinsten derfor melder sig hurtigere og der-
for bliver starre.

Pa averste skitse er vist en nedgang i produktivi-
tet pa naesten 20 %, men den kan veere starre.
Inden for afgreensede omrader kan den vaere op
til 50 % i en kort periode. Nedgangen kan evt.
modvirkes gennem anseettelse af midlertidig
hjeelp, hvis det kan skaffes, men det @ger sa lgn-
omkostningerne.

Tilsvarende er der pa skitserne vist, at der kan ga
ca. 3 maneder, for tidligere produktivitetsniveau er
naet. Det kan vise sig at vaere optimistisk. Der er
eksempler pa, at det kan tage vaesentligt laengere
tid, helt op til 12 maneder.

Men indtil nu har vi overhovedet ikke bergrt, det
problem, der maske kan vise sig at veere det stor-
ste. Nemlig det faktum, at hvis man ikke maler sin
nedgang i produktivitet, sa ved man ikke:

o Hvor stor nedgangen er

e Hvor nedgangen er

* Om eventuelle korrigerende tiltag er effektive

Kort sagt: man har sveert ved at vide hvordan ens
forretning har det!

Hvordan etableres et maleappa-
rat til at vise gevinsterne med?

Farst er det vigtigt at fastsla, at selv om der un-
dervejs i denne artikel er taget udgangspunkt i at
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det er opfelgning pa at en Business Case opfyl-
des, sa har etableringen af et maleapparat en
ganske betydelig "sideeffekt”.

Man far et veerktgj der kan identificere problem-
omrader efter idriftsaettelse. Det gar det muligt
hurtigere at saette ind med de rigtige tiltag for at fa
produktiviteten op igen. Farst til det tidligere ni-
veau, og kontinuerligt videre til det nye produktivi-
tetsniveau.

Udvaelgelse af KPl’er

Laeseren kan med fordel danne sig et overblik
over tegningen nederst pa siden fgr de sidste af-
snit laeses.

Etablering af maleapparatet tager udgangspunkt i
at uddrage KPl'er (Key Performance Indicators),
dels fra Business Casen, dels fra de processer
der anvendes og gennemfgres for projektet idrift-
seettes.

Nar KPI'erne udvaelges skal der tages hensyn til
at kunne male pa de enkelte dele af projektets
produkt, saledes at man med stor sikkerhed kan
fastsla de eventuelle kilder der matte vise sig at
veere arsag til en produktivitetsnedgang.

Baselining og maling

Det er ligeledes overordentligt vigtigt at fa opstillet
en "baseline”, dvs. at fa fastlagt produktiviteten far
idriftsaettelsen. Det udger referencen som den nye
produktivitet skal males op imod, og som skal vise
om Business Casen er opfyldt. Det tager forment-
lig ca. 3 mdr. at fa fastlagt en stabil baseline.

De nye malinger pa KPI'’erne sammenlignes sa
med "Baseline’en”, og derved kan man dels fast-
sla hvor stor nedgang der er i produktivitet, dels
kan man fa identificeret hvilke omrader, der er
mest ngdlidende, og hvor der vil veere stgrst ge-
vinst ved at saette ind med korrigerende tiltag.

Rapportering

Et vigtigt element er rapporteringen efter at maling
er foretaget. | praksis vil rapporteringen besta af
bade en raekke mader, og en skriftlig rapport, der
kan udsendes til interessenterne. Saerligt mht.
mgderne skal man forvente at afholde daglige
mgder med relevante beslutningstagere i de for-
ste uger efter idriftseettelsen. Produktivitetsned-
gangen skal dels veere kendt for og tydeligt kom-
munikeret til hovedinteressenterne, dels skal man
have fuld opbakning til de korrigerende handlin-
ger, der skal foretages.

Opfolgning pa Business Casen

Rapporteringen skal selvfglgelig ogsa bruges til at
folge op pa Business Casen, men det er her af
stor vigtighed at forventningerne er sat korrekt,
idet man ikke kan forvente at projektet umiddel-
bart efter idriftsaettelsen kan leve op til hvad Busi-
ness Casen har lovet.

Det vil veere rimeligt at foretage en farste opfalg-
ning mod Business Casen efter en periode pa 6 til
12 maneder efter idriftseettelsen — det athaenger af
stabiliteten. Det bar i gvrigt veere tentativt fastlagt i
forbindelse med at Business Casen blev opstillet
og godkendt.
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Skitsen herover viser den samlede maleproces
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