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Implement Consulting Group organization is in its process. All those numbers, all

og Lerke Ring Poss those analyses, feel scientific, and in the modern world,

‘scientific’ equals ‘good’”.
Roger Martin, HBR, 2012.

En af de storste faldgruber ved arbejdet i en beregningsmodel har mere veerdi,
med en business case er, at det bliver for bare fordi de star der, ikke fordi forud-
komplekst, og det er uklart, hvem der ejer seetningerne og antagelserne er i orden.
effekterne i projektet. Projektlederen tror,

at styregruppen gerne vil se tal og laver Flere &rs erfaring peger pé, at de fleste

derfor meget hurtigt en beregningsmodel. organisationer derfor oplever business

Grundleeggende skal fokus drejes fra case-udfordringer pé folgende tre

beregninger til forudseetninger for bereg- omrader:

ningerne —hvilke antagelser har vi gjort

for at skabe dette beslutningsgrundlag? 1. Uklart ejerskab for business casen
og dens effekter

| dag bliver der ikke kigget meget p4, 2. Udfordringer med at identificere

hvordan beregningerne er fremkommet det rette potentiale

(ofte fordi det er uklart, hvordan data er 3. Manglende realisering af effekter

opstéaet), eller om det overhovedet giver
mening at lave beregninger pé alle omkost-  Vivil med denne artikel praesentere en
ninger og effekter. Det er som om, at tal tilgang til business casen, der er baseret

implementconsultinggroup.com 1



Den gode business case

T Her kan man med fordel leese
artiklen The Trusted Advisor,
David Maister, 1999.

Figur 1:

Projektejer skal godkende
formal og ferste bud pa
cost/benefit

_>>

Projektejer skal godkende,
at projektet realiserer

disse effekter, samt forud- —>>
satningerne, der er grundlaget

for business casen
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pa fa og tydelige forudsastninger, som

en styregruppe/beslutningstager kan
forholde sig til. Metoden sikrer svar pa
det veesentlige spergsmal "hvorfor dette
projekt?” og sikrer, at vi meningsfuldt

kan kvantificere og fglge op pa business
casens resultater. Det lyder méske
trivielt, men pointen er, at det ikke er
business casen i sig selv, der er malet,
men gennemfg@relsen af det bedst mulige
projekt, og med en enkel metode kan vi
give projektleder og projektorganisation ro
til at levere varen i projektet og samtidig
skabe fokus pé realiseringen af effekter.
Metoden betyder ogs4, at troveerdigheden
afindholdet gges, da forudsaetninger og
afklaringer omkring beregningerne kvali-
ficeres i forlgbet med udarbejdelsen af
business casen.

Implement Consulting Groups business
case-metode bygger pa principper
omkring mindre kompleksitet og klare
roller i projektet. Ngglen til dette er ofte
den brede involvering af interessenter,
eksperter, leder osv. Hvis man skal skabe
ejerskab, skal alle involverede dele af en
organisation kunne se vaerdien af den
planlagte forandring, dvs. kunne svare

Business

pa spgrgsmalet “hvorfor?”. Det skal veere
s&dan, at organisationen kan se et "what’s
in it for me?’-perspektiv, og det betyder,
at business casen ogsa skal kunne fange
elementer af risikoanalyse og interessent-
analyse, hvor specielt begrebet tillid er
centralt’. Business casen skal derfor
kunne svare p&, om vi tror, at forandringer
kan implementeres med effekt. Det stiller
store krav til involveringen af ledere og
centrale medarbejdere i opbygningen af
business casen, og rollerne projektejer
og projektleder er helt centrale. Den tillid,
der skal opstd mellem disse to roller, har
stor betydning for den gode business
case ogvil i det lange lab ggre involve-
ringen og senere ejerskabet for business
casens effekter nemmere. Kort sagt skal
der etableres en "dynamisk duo” mellem
projektleder og projektejer —og en trio,
nar vi medtager effektejer (ham/hende,
der skal sikre en driftssikker lgsning, nar
projektet er slut).

Vores tilgang er derfor at sikre fokus pa

et ordentligt fundament for projektet ved
at etablere den gode business case. Vi
bruger en raekke kvalitative metoder, der
er enkelt designet, og som tager udgangs-

Vi etablerer overblikket over formélet med projektet

Vi skaber det farste overblik over omkostninger og effekter

Vinedbryder effekterne i en hierarkistruktur og seetter dem pa en tidslinje

Vi opstiller den samlede business case som forudsaetningshierarki

Vi fastleegger strategien for realisering af gevinster

Vi etablerer den samlede model for business casen



Den gode business case

punktiden dialog, projektet alligevel skal
have omkring de centrale elementer i
projektgennemfarelsen.

Involverende metode, der skaber
forankrede business cases uden
brug af flere ressourcer

Ved at tilfere en videnskabelig proces
nogle involverende metoder og veerktgjer
bliver projektgrupper bedre i stand til at
udarbejde de rigtige business cases, hvor
succesraten er storst (se figur 1).

Step 1-Formalet med projektet

Nar vi etablerer overblikket over formélet
med projektet, benytter vi malned-
brydning og etablerer et malhierarki.
Mélhierarkiet giver et overblik over de
formal og tilhgrende succeskriterier, som
projektet skal realisere over tid.

Succeskriterierne maler bagudrettet pa

projektets succes, mens effekterne peger
fremad, ved at de skal realiseres over tid i
en driftssituation. Derfor er det vigtigt, at
der skabes en klar sammenhaeng mellem

Figur 2:
Projektets Levetiden af
levetid projektets resultat
2 N
< ! 7
- Leverancer & succes- Realisering af
kriterier defineret succeskriterier
Leverancer
realiseret
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Realisering
af effekt:

Mennesker
& forretning

projektets succeskriterier og de effekter,
som forretningen efter projektet skal
realisere (se figur 2).

Step 2 - Forste bud pa
omkostninger og effekter

Nar vi skaber det fgrste overblik over
omkostninger og effekter, benytter vi

en ganske simpel metode, der bygger

pa princippet om udfordring af mulig-
heder frem for mulige udfordringer. Ved
en enkel tilgang, der er let anvendelig
sammen med relevante interessenter

og let at kommunikere til styregruppen,
opstiller vi det fgrste bud pa, hvilke
omkostninger projektet indeholder, og
hvilke effekter vi gnsker at realisere med
projektet. Man kan med fordel arbejde
med metoden "the grid” p& plakater eller
Post-its pa en veeg i projektrummet. Nar
vi arbejder med "the grid”, arbejder vi med
tre klassiske typer af omkostninger og
effekter: engangsomkostninger/-effekter,
gentagne omkostninger/effekter og ikke-
gkonomiske omkostninger/effekter (se
figur 3).

Figur 3:
Omkostninger Effekter
(cost) (benefit)
Engangsomkost- Engangsfordele
ninger (DKK) fx (DKK) fx afskaffelse
diverse projekt- af dyre drifts-
omkostninger: udgifter:

Gentagne udgifter
(DKK) fx drifts- &
vedligeholdelses-
omkostninger:

lkke-moneteere
omkostninger

fx modvillige sam-
arbejdspartnere:

TIP

Gentagne fordele
(DKK) fx pget arligt
salg:

lkke-monetaere
fordele fx tilfredse
kunder eller
forbedret image:

Tag et billede af "the grid” som dokumentation
af arbejdet — bade til kommunikation og til det
videre arbejde med effekter og forudsaetninger.
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Figur 4:
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Trin i metoden:

1. Deltagerne skriver hver iseer forslag
til mulige omkostninger i projektet
pa Post-its

2. Omkostningerne heenges op péa en
veeg eller plakat og sorteres pa
omkostningstype

3. Gruppen laver feelles review, og
eventuelle yderligere omkostninger
saettes pa plakaten/veeggen

4. Deltagerne skriver pa Post-its hver iseer
forslag til mulige effekter af projektet

5. Effekterne heenges op pa en veeg
eller plakat og sorteres pa type

6. Gruppen laver felles review, og
eventuelle yderligere effekter
seettes pé plakaten/veeggen

7. Feelles accept af de samlede
omkostninger og effekter

Step 3—-Nedbrydning
af effekterne

Né&r vi nedbryder effekter i en hierarki-
struktur, ggr vi det for at nedbryde
effekterne til mélbare enheder. Nedbryd-
ningen tager udgangspunkt i de effekter,
der blev identificeret i "the grid. Det

Effekthierarki

T @g overskud
Hv0||'for? HvoIan?

kan veere vaesentligt at involvere bade
eksperter fra projektgruppen og personer
fra forretningen, som senere skal realisere
effekterne i nedbrydningen, for at sikre

de rette sammenheenge i strukturen og
samtidig understgtte ejerskabet til de
effekter, der opnas.

1. Veelg én effekt fra "the grid”, som er
relativt let at nedbryde, og haeng
den paveaeggen

2. Stil spgrgsmalet "hvordan opnar vi
denne effekt?” og skriv svarene pa
hver sin Post-it. Svarene skal veere
formuleret som "ved at...”

3. Svarene haenges under den effekt,
de nedbryder, sa der skabes en
treestruktur

4. Vifortsaetter med at spgrge "hvordan
opnar vi denne effekt?”, indtil vi nar
en effekt, hvor vi kan svare pa spgrgs-
malet "hvor meget opnar vi?”.Vier nu
pé et niveau, hvor effekten er nedbrudt
tilen méalbar enhed

5. Fortsaet med processen, til alle
effekter fra "the grid” er nedbrudt
til malbare enheder

6. Afslut med en feelles accept af den
samlede nedbrydning af effekter
(sefigur 4).

Reducér driftsomkostninger

Reducér produktionsomkostninger
@g produktivitet

Eliminér ventetid

Reducér adm. omkostninger

Brug feerre ressourcer pa planlaegning

il

Hvor meget?

Hvor meget?
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Effekt
Autenticitet

Energi

Mennesker

Figur 5:
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Vigtighed

1. Reaktion &
planlagt handling

2. Leering & tillid

Male forandring
i relation til viden,
kompetencer & tillid

Méle kundetilfredshed

Menneskelig effekt
Menneskelig forandring
& kompetenceforggelse

3.Anvendelse
& implementering

Male implementering

& forandring i adfeerd i
relation til performance
setting

Forretningsmaessig effekt
Performanceforpgelse
& andre npglegevinster

T

4. Forretningsmaessig
effekt & uhand-

gribelige gevinster

Male forandring i
relation til forandrings-
effektvariabler

Nér effekterne er nedbrudt til malbare
enheder, seetter vi dem pé en tidslinje
for at f& overblik over, hvornér de enkelte
effekter forventes realiseret. Vi saetter
en dato pé&, hvornar hver effekt forventes
realiseret, og herefter planleegger vi,
hvornar vi faktisk gnsker effekterne
realiseret —det kalder vi timingen.
Pointen er, at vi ved forst at tidsfastseette
effekterne og derefter udfordre denne
tidslinje skaber et raderum for at leegge
den rigtige strategi for, hvordan vi vil
anvende omkostningerne, s& vi opnéar
sterst mulig effekt pé kortest tid. Derved
anvender vi ressourcerne bedst muligti
forhold til, hvad vi opnar!

Nar vi har tidsbestemt og timet
effekterne, er det vigtigt at seette fokus

pa og identificere de tidlige indikatorer pa
effekt. Tidlige indikatorer er de forste tegn
pa, at vi beveeger os i den rigtige retning

i forhold til at kunne realisere effekten.
Der er ofte tale om effekter, der kan
konstateres som en endret adfeerd hos
de medarbejdere, der senere realiserer
den gnskede forretningseffekt (figur 5).

Typiske forretningseffekter kunne veere:
+ Forbedring af effektivitet
(fx overskud, omkostninger)
+ Forbedring af produktivitet
(fx kapacitetsudnyttelse)
 Styrkelse af medarbejderrelaterede
faktorer (fx medarbejderfastholdelse).
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Typiske adfeerdseffekter kunne veere:

» Forbedring af arbejdsprocesser
og praksis (fx kvalitet og service)

« Forbedring af viden og kompetencer
(fx varetagelse af nye arbejdsomréder)

» Forbedring af relationer og samarbejde
(fx klare roller og ansvar)

Step 4 - Forudsaetningshierarkiet

Nu er vi klar til at opstille den samlede
business case som forudsaetnings-
hierarki. Det er rent praktisk et spgrgsmal
om at "vende” effektnedbrydningen til
vandret og nedbryde omkostningstyperne
til mélbare enheder efter de anviste trin.
Forudseetningshierarkiet er business
casens "leesevejledning”, og med de
anviste metoder sikrer vi, at business
casens forudsaetninger treeder frem for
leeseren uden at skulle ind i et regneark
for at se, hvordan business casen er
skruet sammen. Det skaber overblik og
nysgerrighed til forudseetningerne, der
sé kan udfordres i styregruppen, inden
den endelige beregningsmodel etableres.
Erfaringen med dette arbejde er, at netop
denne proces og nedbrydning i tree-
strukturer skaber overblik og ejerskab,
fordi vi har accept af opbygningen
undervejs i processen.

Det kan ogsé i denne proces veere en
god idé at involvere bade eksperter fra
projektgruppen og personer fra forret-
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Omkostninger

Effekter

Figur 6:

Figur 7:

Hoj N

Omréade med
potentielle
”MickeyMouse”-
beregninger

Kvantificerbarhed

Overvej ikke at lave
matematiske beregninger!

Investeringer

Driftsomkostninger

Pkonomiske

Adferdsmaessige

ningen eller ledelsen til en endelig
kvalitetssikring af forudseetningerne
for business casen (se figur 6).

Step 5—-Hvad skal vi have med
i beregningsmodellen

Vifastleegger strategien for realisering af
effekter ved at identificere effekternes
kvantificerbarhed over for effekternes
sporbarhed til projektet. Kvantificer-
barhed er, i hvor hgj grad vi kan seette

TIP

Kig pa den nedbrydning,
du lavede for effekterne i
step 3, nar du skal vurdere
kvantificerbarheden.

Der, hvor du ikke kunne svare
entydigt pa spergsmalet
"hvor meget?”, er ofte

de effekter, der har lav
kvantificerbarhed.

Lav Sporbarhed til projekt
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TIP

Du kan med fordel lave hele forudsaetningshierarkiet med
Post-its eller papkort pa vaeggen. Det skaber overblik og
styrker automatisk involveringen af deltagerne.

Supportansatte

Gns. lansum

Vent til step 6 med at taste forudseetningshierarkiet
ind i beregningsmodellen.

Pointen er, at du undgér dobbelte indtastninger,
der kan give fejl.

konkrete tal pa effekten. Sporbarheden
er, i hvor hgj grad vi kan spore realise-
ringen af de enkelte effekter tilbage til
det konkrete projekt. De effekter, der ikke
har hgj kvantificerbarhed og sporbarhed,
lander i det omréde, vi kalder "Mickey
Mouse” (se figur 7). Effekter i Mickey
Mouse-omréadet skal vi som hovedregel
ikke inkludere i business casens bereg-
ningsmodel, der vaelges i step 6.

Vi foreslér, at disse effekter i stedet
inkluderes i business casen som ikke-
skonomiske effekter og derved beskrives

i tekst frem for tal. Pointen med denne
gvelse er at styrke troveerdigheden af den
samlede business case. Hvis man inklu-
derer veerdier for effekter, som ikke er
velunderbyggede, er der stor risiko for, at
data opfattes som utroveerdige af vaesent-
lige interessenter, og herved vil det blive
sveerere at etablere ejerskab og opbak-
ning fra disse interessenter (herunder
forretningen, der skal realisere effekterne)
for den samlede business case.

Skulle det senere vise sig, at det er muligt
at kvantificere disse effekter, ber de
selvfolgelig inkluderes i den opdaterede
business case i lgbet af projektets
levetid. Dette kan let lade sig gare, fordi
strukturen pa business casen allerede er
dokumenteret i forudsaetningshierarkiet,
og man derfor let kan spore sammen-
hzengene mellem de enkelte effekter.
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Figur 8:

Detaljeret beregnings-
model (fx statens
business case-model)

Lav kompleksitet

Hoj troveerdighed

Minimal beregnings-
model(fx strategi-
planer)

implementconsultinggroup.com

Step 6 —Etablering af den
samlede business case

Vietablerer afslutningsvis den samlede
business case med beregningsmodel og
tekst. Beregningsmodellen indeholder
omkostninger og forretningseffekter,
mens tekstversionen indeholder et
sammendrag (grafer og tabeller) af
beregningsmodellen og en beskrivelse
af adfeerdseffekter (og ikke-gkonomiske
effekter).

Nar vi etablerer den samlede business
case, er det vaesentligt at overveje valget
af beregningsmodel i forhold til behovet
for dokumentation af beregninger. Over-
ordnet geelder, at gnsker man at doku-
mentere alle niveauer af forudsaetnings-
hierarkiet, skal man veelge en detaljeret
beregningsmodel, der kan handtere
denne kompleksitet (fx statens business
case-model). @nsker man mere at vise
overordnede resultater og trends, bgr man
veelge en mere tekstuel business case,
hvor relevante resultater fra beregnings-
modellen kan praesenteres.

Figur 9:

Projektejer (ofte styregruppeformand)

ejer business casen og er ultimativt
ansvarlig for den. Styregruppen er —>>

aktiv medansvarlig for business casen.

Business casen er styrende for
projektlederens daglige arbejde.

Business casen er produktejerens
veerktgj til efterfplgende at spore
effektrealiseringen.

Som hovedregel vil valget af en detaljeret
beregningsmodel gge kompleksiteten i
business case-arbejdet og kreeve involve-
ring af flere eksperter og dybere business
case-viden for de medarbejdere, der skal
arbejde med business casen i projektet.
Ofte vil en beregningsmodel med middel
kompleksitet, hvor hovedforudseetning-
erne er beregnet og dokumenteret i
forudseetningshierarkiet kombineret med
en tekstuel beskrivelse, veere den fore-
trukne lgsning.

Bred involvering og ejerskab

"The key to a successful business

case is that you have a business unit
sponsor who is willing to champion the
business case and to influence the key
decision makers and is the person who is
effectively stumping the table saying that
they desperately need this investment

in order to satisfy their strategic plan for
their part of the business”

- Kaylene O’Brien, Technology Partner,
Deloitte Consulting

Det var hende, der fik idéen, og som
forretningsmeessigt forankrer leveran-
cerne og effektrealiseringen i tiden
efter projektet.

Det er hende, der skal bruge business

casen til at motivere projektdeltagere
—>> og interessenter, og som er teet pa

de konkrete signaler for, om business
casen overholdes eller ej.

Det er hende der skal bruge business

casen til at motivere medarbejdere i
—>> driften til at realisere den estimerede

effekt.
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Grundlagt: 1996
Antal medarbejdere: 1,000

Den ng@dvendige forankring er et must for
effektrealisering. Forankring skabes bedst
via involvering, hvor vaesentlige interes-
senter inddrages i arbejdet med business
casen. Det er en veesentlig pointe, at man
far de rette roller i spil tidligt i projektet.
Grundleeggende skal man huske at
involvere dem, der skal eje effekterne
—ellers er der stor sandsynlighed for, at
de ikke efterfplgende vil eje effekterne.

Vi arbejder med tre konkrete rolleri
business case-arbejdet, som vi kalder en
"dynamisk trio”: Projektejeren, projekt-
lederen og produktejeren (se figur 9).

Ved at have seerligt fokus pa disse tre
roller i opbygningen af business casen
opnar vien sterre forstdelse af projektet,
dets leverancer og effekter. Nar disse tre
roller bringes i spil tidligt i projektet, kan
de bidrage til at forme business casens
effekter, og derved fremstar disse mere
troveerdigt for de gvrige interessenter, og

Kontorer: Kgbenhavn, Aarhus, Malmé, Géteborg, Stockholm, Oslo,

Hamburg, Miinchen, Zirich og Raleigh
implementconsultinggroup.com

involvering og ejerskab gar hand i hand.

Som det fremgar af metoden, er et
vaesentligt succeskriterium for at lykkes
med den gode business case at involvere
de rette mennesker i projektet. Dette er
altid vanskeligt, men vores metoder giver
faktisk mulighed for undervejs i tilvirk-
ningen af business casen at spotte, hvem
der reelt har noget at bidrage med, og
hvem der mere er til stede af "politiske”
arsager. Med de involverende metoder
bliver det tydeligt, hvem der kan svare
entydigt pa "what’s in it for me?”, og hvem
der har mere strategiske input til business
casen. Dette giver projektlederen et
raderum til at koncentrere indsatsen
omkring de interessenter, som skal eje
effekterne, og overlade den mere politiske
afklaring til styregruppeformanden
(projektejer) —hvilket er pointen med at
have den dynamiske trio. Det stiller s&
omvendt krav om, at relationen mellem de
tre roller skal veere teet, dben og tillidsfuld.

JQ\)(Q Q(ig)
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Bred involvering tidligt i
processen er hele fundamentet
for at skabe kvalitet og tydeligt

ejerskab i business casen.

——




