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1 Indledning

1.1 Executive summary (0-A-1)

Digital transformation er en ngdvendighed for moderne virksomheder, og topledelsen spiller en afggrende rolle for succes. Dokumentet adresserer de centrale
udfordringer og Igsninger, som topledere skal forholde sig til for at sikre, at digitale transformationsprojekter lykkes.

Hovedpointer:

¢ Transformation kraever ledelsesmaessigt ejerskab: Det er ikke nok at overlade processen til IT-afdelingen eller eksterne leverandgrer. Toplederen
skal skabe retning, sikre ejerskab og forankre transformationen i organisationen.

o Kompleksitet skal vurderes systematisk: Projekter fejler ofte, fordi kompleksiteten
undervurderes. Der skal foretages en grundig vurdering af organisatoriske, procesmaessige og
teknologiske dimensioner. [

e Forventningsafstemning er afggrende: Manglende afstemning mellem virksomhed og 4
leverandgr om roller, ansvar og omfang farer til misforstaelser, forsinkelser og ggede 4
omkostninger.

¢ Ledelsens ansvar: Toplederen skal aktivt deltage i alle faser — fra scoping og implementering
til fastholdelse af nye processer og kultur. ' ; '

o Kompetencebehov: Hvis ledelsen ikke har de ngdvendige kompetencer, bgr der ansaettes ‘ ‘

eller hentes ekstern hjzelp for at sikre projektets succes.

e Modeller og tilgange: Dokumentet praesenterer forskellige projektmodeller og fremhaever, at ' - == ‘
klassiske tilgange ofte er utilstraekkelige ved komplekse transformationer. ‘

« Risici ved manglende indsigt: Uden tilstreekkelig forstdelse og kompetencer risikerer
virksomheden kaos, tab af ngglemedarbejdere, budgetoverskridelser og manglende
forretningsmaessige gevinster.

Anbefalinger

Investér i bdde teknologi og mennesker.

Skab governance og ejerskab i organisationen.

Redesign kundeoplevelser med digitalt fokus.

Brug strukturerede veerktgjer til kompleksitetsvurdering.

Prioritér dialog, traening og stgtte til medarbejderne gennem hele processen

Dokumentet er et praktisk og erfaringsbaseret vaerktgj, der hjeelper topledere med at undgd de klassiske faldgruber og sikre, at digitale transformationer skaber reel
veerdi for virksomheden.
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1.2 Executive Briefing: Digital Transformation (RA-A-1)

Hvorfor transformation?

Digital transformation er ikke laengere en mulighed — det er en ngdvendighed. Teknologien udvikler sig eksponentielt, og virksomheder, der ikke tilpasser sig,
risikerer at miste relevans og konkurrenceevne. Transformationen handler ikke kun om teknik, men om at skabe vaerdi gennem:

e (get effektivitet og lavere omkostninger
e Bedre kundeoplevelser og nye digitale kanaler
e Innovation og forretningsudvikling

Dokumenterne understreger, at mange projekter fejler, fordi man undervurderer kompleksiteten. Det kraever et solidt fundament: klare roller, feelles
madlsaetning og de rette kompetencer — bade i ledelsen og i linjen.

Dine tre centrale beslutninger

Invester i mennesker og kultur: Skab ejerskab og engagement i organisationen og etabler
governance

Invester i teknologi med omtanke: Lav et groft forretningsmaessigt scope v’ R
Saet kunden i centrum: Redesign touch points og kunderejser med digitalt fokus. )’

-
Din 30-dages rejseplan :

Uge 1-2: Kortlaeg realiteten: Groft scope med tilhgrende interessentanalyse (husk
projekttrianglen)

Uge 3: Identificere kompetencegaps.

Uge 4: Skab vision og begynd implementering: Formuler en digital strategi med fokus pd
kundeoplevelsen og afhold workshop med nggleinteressenter og kickstart de fgrste projekter.

Afsluttende bemaerkning
Som topleder skal du ikke vaere teknisk ekspert — men du skal skabe retning, sikre ejerskab og forankre transformationen i organisationens virkelighed. Denne
briefing giver dig et klart afseet til at tage styringen og undga de klassiske faldgruber.

Som det kommer til at fremgd af mit materiale, er der mange varianter af digitale transformationer, og kompleksiteten af ovennaevnte guidelines vil selvfglgelig
afhzenge af dette.

Hvis du har oplevet mindre succesfulde it-projekter og gerne vil have lidt flere ord p3, kan et indlaeg for ledelsen rekvireres via bent@mosgaard.consulting. Szt
2-3 timer af til gennemgangen.
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1.3 Topledelsens ansvar (RA-A-1)

Pdstand: Hvis ikke minimum en fra virksomhedens topledelse forstar at agere efter indholdet i "D-rejse Forstd Topleder I og I1”, og fa stgrre
sandsynlighed for succes.

Som topleder bgr du overveje falgende spargsmal fgr en transformation padbegyndes (Fase 1 af D-rejsen):

1. Kan ledelsen vurdere kompleksiteten af transformationen, og indplacere virksomhedens transformation i viste scoreboard? (Se figuren nedenfor)
2. Er de ngdvendige kompetencer til stede i virksomheden, til at hdndtere de relevante kompleksiteter
3. Forstdr du som leder forskellen pd en teknisk projektleder, og en som skal drive en kompleks forandring. I “Forstd Topleder I1” f&r du hjzelp til dette.
4. Har I identificeret de ngdvendige Projektaktiviteter og ressourcer?
5. Kan ledelsen udfordre it-leverandgren, pd det oplaeg
denne vil komme med? Interessent- .
komplekeitet Stor Mellem Lille
Hvis du ikke kan svare ja til alle 5 spgrgsmal, har du 2
muligheder: Forretnin.gskompleksit‘et=>
Teknologisk kompleksitet
o 2
1. Anszten kompeten_ce,_som har den for n;adgnde indsigt, Stor o kompleksobzk A rr@%k " p@%
0g som kan seettes i spidsen for transformationen ) \(\Qg & A@{ ?\é\ " Q . o(\
2. Gennemgé dette dokument og méske "D-rejse — Forstd f§é Q;,& & O ) A\
topleder II"” hvor du far vaesentlig mere hjzelp til den 5 Mellem Meggt@% '\{\,eks ) @Q(o ﬁs <5‘\(\ 6é’%
ovennaevnte spgrgsmdl, og forhdbentlig: O oy
1. Bringes til at forstd ngdvendige kompetenceprofiler LL G A \$6\ )
2. Bringes til at forstd kundens roller og ansvar i digital Lille & o Kompleks simpel 0(4 Simpel
transformation Q\

Uanset hvad du veelger, vil toplederens rolle fortsaetter i hele transformation, og herunder skitserer jeg de vaesentligste opgaver, en topleder har i de enkelte faser
af en transformation:

1. Under scopingen (Fase 2): At veere taet p3, for at forstd forretningens behov, og sikre at scopet passer til organisationens modenhed
2. Under Implementeringen (Fase 3): Fastholde retningen, sikre ressourcer og Igse organisatoriske barrierer
3. Efter implementering (Fase 4): Sikre at Igsningen og de nye processer fastholdes, og at den nye projektkultur fastholdes

Der er lavet en del pdstande i materialet, og disse er ofte om emner, hvor kunder og it-leverandgr misforstdr hinanden. S& hvis der er alt for mange pastande, du
ikke er enige i, vil det vaere en god ide at diskutere disse med en transformationserfaren person.

Det er vigtigt at understrege, at pdstandene udelukket er erfaringsbaseret og ikke datamaessigt understgttet.
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2 Indflyvning

Indflyvningen indeholder emner, der er vigtige for forstdelsen for, hvorfor det gar galt, og for at kunne se lgsningen.

2.1 "Min sentens” (U-A-1) ’
A
Pastand: Utilstraekkelig forventningsafstemning og en manglende forstdelse af kompleksiteten i -~

transformationsprojekter fgrer ofte til mislykkede resultater eller fordyrende forsinkelser.

s
~

Da jeg startede som selvsteendig i 2016, lavede jeg en sentens omkring min oplevelse af “mindre succesfyldte” transformationer. Min sentens lyder som fglger:

Mange tilbud p& transformationer er at
sammenligne med et mangelfuldt svar
pa et upreecist spgrgsmal

Selvom mange projekter mislykkes, anvender kunder og it-leverandgrer fortsat de gaengse projektmodeller, uden at tage hgjde for de fundamentale fejl, der ligger i
disse. Et centralt problem er den ofte manglende evne til at skabe en flles forstdelse mellem virksomheden og leverandgren om, hvad projektet reelt indebzerer.

Baseret pd +40 ars erfaringer med digitale transformationer, har jeg udviklet et materiale om emner, som indeholder i alt 11 dokumenter. 2 af disse dokumenter er
mélrettet til topledelsen, og de 2 indeholder en preecis analyse af typiske udfordringer i transformationer, og hjeelp til at undga disse. Udfordringerne er:

1. Manglende forstdelse for digitale transformationers kompleksitet hos bestyrelser og topledelser (Praeciseres i afsnit: Kompleksitet | - vurdering (U-A-1) og
Kompleksitet Il - typer (U-A-1) og Kompleksitet V — og transformationsforstaelse I(U-A-1)Kompleksitet V — og transformationsforstaelse 1(U-A-1))

2. Utilstraekkelig forretningsmaessig afstemning af @gnsker og behov (Preeciseres i afsnit: Kompleksitet Il og forventningsafstemning der fejler (U-A-1))

3. Uklar rolle- og ansvarsfordeling mellem kunde og leverandgr skaber problemer (Praeciseres i afsnit: Kompleksitet Il og forventningsafstemning der fejler
(U-A-1))

4. Ovennzvnte resulterer ofte i valg at en utilstraekkelig tilgang til transformationen (Praeciseres i afsnit: Gaengse tilgange)

5. Darlig radgivning bliver ofte naevnt, men hvad indebaerer det egentlig? (Praeciseres i afsnit: Darlig rddgivning (U-A-1))

For at afhjeelpe disse udfordringer, foreslar det fulde materiale om D-rejser, en raekke tiltag. Det praesenterer en model samt metoder og veerktgjer, som i hgjere
grad afhjaelper ovenngevnte udfordringer.

En model der sikrer en grundig kortlaegning af projektets kompleksiteter og skaber en mere solid forstdelse mellem parterne. Dette er fundamentet for en passende
projektplan, der reducerer risikoen for mangelfulde svar og forbedrer samarbejdet mellem virksomheder og leverandgrer i transformationen.

Selvom modellen og metoderne kan forbedres, udggr de et godt udgangspunkt for at accelerere udviklingen af den nuvaerende samarbejdsmodel, som bruges med
varierende succes. Det er et skridt pd vejen mod at optimere samarbejdet og sikre, at transformationer gennemfgres med stgrre effektivitet og feerre risici.
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2.2 Centrale figurer (U-A-1)

P3astand: Forstadr du disse figurer og sammenhanget imellem dem, vil det give dig en anden opfattelse af, hvorledes en transformation skal

handteres.

For at illustrere, hvad en transformation indebzerer, bruger jeg figurerne "projekttrianglen" og "de 3 dimensioner", fordi de giver et godt indblik i, hvad du som

topleder skal forstd, og hvad der kraeves, for at gennemfare en vellykket transformation.

Projekttrianglen viser ssmmenhaengen mellem en transformations omfang og de ressourcer, der er ngdvendige —
bdde internt og eksternt — for at hdndtere dette omfang. Hvis man forstdr, hvordan trianglen fungerer, kan man
bedre minimere risici undervejs i transformationen.

Nar omfanget er fastlagt, kan man udpege centrale interessenter og beregne deres ressourcebehov i forhold til
transformationens varighed og bredde.

Andrer du pd ét af de tre elementer, pavirker det altid mindst én af de andre. For eksempel: hvis du har faerre
interne ressourcer i en given tidsperiode end ngdvendigt, skal du enten skaere ned pd opgaven eller forlaenge
perioden for at gge chancerne for succes.

Det svaereste ved en transformation er ofte at definere dens omfang. Her spiller de tre dimensioner —
organisation, proces og teknologi — en central rolle og danner grundlaget for effektiv planlaagning og eksekvering.

Alle transformationer bergrer disse tre dimensioner, og manglende forstdelse for dem kan fare til alvorlige fejl og en
kaotisk transformations proces.

I de fglgende afsnit vil jeg uddybe:

e Hvordan man vurderer transformationer ud fra de tre dimensioner

o Forskelle i kompleksitet mellem forskellige transformationstyper

e Hvordan kompleksitet haenger sammen med projekttrianglen

e Hvilken stgtte du kan forvente fra IT-leverandgrer inden for de tre dimensioner
e Kompleksitet og forretningsscope

Jeg hdber, at denne del af materialet ggr jer bedre i stand til at identificere eventuelle blinde vinkler, men ogsa at
give jer et billede af, hvad I kan forvente i samarbejdet med jeres IT-leverandgr.

Ressourcer
Penge
Timer

Transformation:
Opgave g W
Projekt ELEZ
Portefplje £E€352

Digitaliseringsrejse

Time box =
Udstraekning

Organisation

NN

Teknologi ‘ Processer

Hvad angér estimering, er det centralt at afklare, hvilke aktiviteter i transformationen der stgtter op om dette, og om du mener, at denne stgtte er tilstraekkelig.
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2.3 Kompleksitet I - vurdering (U-A-1)

P3stand: Alle projekt indeholder kompleksitet i de 3 dimensioner, vist i figuren herunder, men det er meget sjelden at projektplanerne afspejler
dette.

Til hgjre ses de omrader, det kan give mening at vurdere kompleksiteten i den indledende fase af en
transformation.

Ved farste besgg hos en virksomhed stilles spgrgsmal specielt omkring organisation og processer.

Derudover samles viden om det eksisterende Igsningslandskab for at fa et billede af det fremtidige. Orga nisation

NN

Teknologi Processer

Denne proces kraever ofte en dybdegdende dialog med bade ledelsen og ngglepersoner i organisationen
for at identificere de mest kritiske elementer, der vil pvirke transformationens succes.

I "Forstd Topleder I1" vises et praktisk eksempel pd en spgrgeramme, som kan bruges til at lave en
fgrste vurdering af, hvor kompleks en virksomheds transformation er i 3 dimensioner.

Denne spgrgeramme fungerer som et struktureret vaerktgj til at afdaekke omréder som organisatorisk
parathed, indholdskompleksitet og teknologiske begraensninger. Det er en metode til at skabe et groft
overblik over de udfordringer og muligheder, som transformationen vil medfare.

Denne simple vurdering kan naturligvis andre sig i takt med, at der opnds mere viden om virksomheden gennem forretningsanalysen, som ofte inkluderer
workshops og interviews.

Der er flere &rsager til, at en given it-leverandgr kan have udfordringer med denne disciplin, da de ofte ikke er gode til:

- At vurdere interessentkompleksitet

- At vurdere behovet for forandringsledelse

- At lave forretningsudvikling uden for, hvad standardlgsningen normalt tilbyder

- At lave forslag til Igsninger indenfor procesomrdder, der ligger uden for hvad standard byder

Dette kan fgre til ungdvendige omkostninger og forsinkelser, som kunne vaere undgdet med en mere objektiv tilgang til Izsningsevalueringen.

Det er muligt at finde en person hos en leverandgr, som har kompetencer inden for alle 4 punkter, men disse personer er sjeeldne. De, der besidder disse
kompetencer, har ofte erfaring fra flere brancher og en dyb forstdelse for béde teknologiske og organisatoriske aspekter af transformationer. At finde en sddan
person kan veere en afggrende faktor for projektets succes, da vedkommende kan fungere som en brobygger mellem virksomhedens behov og teknologiske
Igsninger.

CONFIDENTIAL FORSTA Top Leder | Page 8 of 17



MOSGAARD

VIDEN TIL FORANDRING

2.4 Kompleksitet II - typer (U-A-1)

Pastand: Mange IT-leverandgr har “en projektmodel”, og den skal bruges til alle projekter, og tilpasning til kundens transformation er meget
afhaengig af projektlederens og Igsningsarkitektens kompetence

Som nzevnt indeholder alle transformationer, kompleksitet i alle 3 dimensioner:

e Organisationsdimensionen bidrager med interessentkompleksitet. BIB Organi-
e Procesdimensionen introducerer indholdskompleksitet. sation
o

¢ Indholdsdimensionen medfgrer teknologisk kompleksitet.

Proces-
Transformationers karakter varierer, idet omfanget af de enkelte dimensioner adskiller sig afhaengigt af transformationstypen. Teknologi . ser

Figur 1 viser et eksempel pd et simpelt projekt, preeget af begraenset organisatorisk og procesmaessig kompleksitet, typisk
grundet f& brugere og mindre virksomheder.

Omvendt illustrerer figur 2 en kompleks transformation, hvor der er tale om en stgrre organisation med mulig koncernstruktur. Dette medfgrer betydelig
kompleksitet i b&dde den organisatoriske og procesmaessige dimension.

EP2

Sammenlignes figur 1 og figur 2, bgr det fremgd visuelt, at den komplekse transformation (figur 2)
er relativt vaesentligt stgrre, men at det skyldes, at kompleksiteten i den organisatoriske- og
procesmaessige dimension er meget stgrre end i en mindre transformation, samtidig med at den
teknologiske kompleksitet er meget stgrre drevet af stgrre proceskompleksitet.

Organisati
on

Det er vigtigt for alle projektdeltagere at veere opmaerksomme p3, at projektaktiviteterne vil variere
markant mellem de to typer projekter.

Forskellen kan blandt andet ses i behovet for:

e Forandringsledelse
e Forretningsudvikling

Aktiviteter, der stgtter disse omrader, bgr indarbejdes i planen for stgrre transformationer. Ofte bliver dette dog overset, da det fejlagtigt antages at vaere en
integreret del af it-projektet og ansvaret hos it-leverandgren. Dette er imidlertid ikke tilfaeldet.

Virksomheder bgr desuden vaere opmaerksomme p4, at lav projekt- og procesmodenhed gger kompleksiteten i disse to dimensioner, hvilket ggr yderligere
aktiviteter ngdvendige for at muligggre den gnskede kulturforandring.
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2.5 Kompleksitet III og forventningsafstemning der fejler (U-A-1)

P3stand: Der er en stor udfordring i, at kunderne har svaert ved at forstd, hvad der kraeves i et forandringsprojekt, og/eller i leverandgrens
manglende evne til at formidle dette budskab.

For at sikre en klar forventningsafstemning omkring de vaesentligste aktiviteter i en transformation mellem kunde og IT-leverandgr, anvendes figur som blev
forklaret i foregdende afsnit.

Forskellene pd transformationer beror pa omfanget af de enkelte kompleksiteter. Det er

afgarende at forstd falgende: Forandring

e IT-leverandgren har hovedansvaret for at afklare og understagtte den teknologiske
kompleksitet, samt i et vist omfang proceskompleksiteten, forudsat dette ligger inden for
standardlgsningens rammer (til venstre for "den bl streg" = IT-projekt)

e De gvrige forandringsmaessige aspekter pdhviler virksomheden selv (til hgjre for "den bla
streg" = Forandringsprojekt).

Qrganisation

Mellem 40% og ca. 70% af aktiviteterne vil ligge inden for virksomhedens ansvarsomréde,

hvilket ofte kommer bag pa mange. .
Teknologi

Eksempler pa omrader, der falder til hgjre for den bld streg, omfatter blandt andet:

o Stgrstedelen af aktiviteter vedrgrende anskaffelse
e Forretningsudvikling og strategisk sammenhaeng

IT-Projekt
e Forandringsledelse J
Hvis ikke disse aktiviteter er afstemt detaljeret, kan kunden fejlagtigt formode, at IT-leverandgren ogsa skal std for alle opgaver knyttet til forandringsprojektet.

Dette kan samlet set fgre til uforudsete udfordringer eller/og utilstraekkeligt gennemfarte aktiviteter undervejs i transformationsprocessen, nar misforstdelsen
opdages, og i vaerste fald en mislykket transformation (projekt).

Disse forhold, samt meget mere, uddybes i materialet om D-rejser, hvilket giver virksomhedslederne mulighed for at opnd den ngdvendige fulde
forventningsafstemning med en potentiel IT-leverandgr — en indsigt, der sjeeldent opnds gennem interaktion alene med leverandgren.
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2.6 Kompleksitet IIII - Forretnings scope (RA-A-4)

Pastand: De fleste virksomheder mener ikke, det er ngdvendigt at lave videns opsamling og forberede forretningen pa at mgde leverandgren,
inden det skal ske

Scopet i en transformation indeholder bade procesmaessig, teknologisk og interessentmaessig kompleksitet. For at skabe overblik involveres flere ngglepersoner,
isaer ved stgrre digitale transformationsprojekter.

Proceskompleksiteten fastlaegges af forretningsscopet, som yderligere detailplanlaegges under
forretningsanalysen, if. figuren til hgjre.

Hvis systematisk arbejde med indsamling, strukturering og formidling af viden ikke gennemfgres, kan
felgende udfordringer opsta:

2.

¢ Manglende organisatorisk parathed til samarbejde med IT-leverandgren Veerdikaede

e  Utilstraekkelig projektforankring i virksomheden

¢ Fejlagtige eller mangelfulde estimater fra leverandgren

e Begraenset forstdelse for organisatorisk kompleksitet
For preaecis og afgreense den digital transformation inddrages projektteamet relevante personer med 3.
forretningsindsigt til identifikation af virksomhedens gnsker og krav inden for de tre dimensioner. 4, V;esentlig
Al relevant viden ggres eksplicit under forretningsanalysen. Processer funk:;mah-

De fire omrdder vedrgrende forretningsviden indsamles, struktureres og overdrages typisk som en del af
analysen. Erfaringsmaessigt er det cirka 40% af vaesentlig funktionalitet og processerne bearbejdes
yderligere, resten forventet at veere relativt simpelt og “standard”.

Overordnede krav udledes p& baggrund af den indsamlede viden inden for de tre gvrige omrdder og dokumenteres via workshops, interviews eller selvstaendigt
arbejde med forretningen.

Stgrre virksomheder medfgrer gget kompleksitet i interessenthandtering og dermed involvering af flere aktgrer.

Indholdskompleksiteten afhaenger ikke kun af virksomhedens stgrrelse, men sandsynligheden for gget kompleksitet stiger i takt hermed.
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2.7 Kompleksitet V — og transformationsforstdelse I(U-A-1)

Pastand: Bestyrelser og topledelser underminerer ofte transformationen for den starter pa grund af manglende forstdelse af projektet eller
transformationens natur og kompleksitet.

Hvis du som kgber af en transformation, har bearbejdet og forstdet det, som er beskrevet i de foregdende afsnit, er du godt pa vej med at lave "lave et praecist
spgrgsmal”, som mangler i mange transformationer.

Hvis det er gjort pd den "rigtige” méde, er du ogsa godt pé vej med hdndtering af organisatorisk- og proces-kompleksiteten, som jeg mener, bgr startes tidligt i
forlgbet, for at sikre mere praecis estimat estimater internt og eksternt og héndtere potentielle uenigheder fra starten.

Interessenter har ofte forskellige perspektiver og mal, hvilket understreger behovet for en inkluderende proces, der kan skabe konsensus og reducere modstand
mod zendringer.

Ledere stdr med en central opgave i at afgare, hvorndr omfanget er praecist nok til at fa
et retvisende billede af de ngdvendige aktiviteter og fa leverandgrernes tilbud pd Forandring Ressourcer
Igsningernes kompleksiteter. Penge

Timer

Koblingen imellem de 2 figurer er, at bearbejdningen af kompleksiteten i de 3
dimensioner, giver fundamentet for Igsningsarkitekturen og organisatoriske- og
procesmaessige problemstillinger. Dette er afggrende for at undgd fejlinvesteringer og
for at sikre en projektplan, sd transformationen kan gennemfares taet pa de fastsatte
tids- og budgetrammer.

Organisation

Transformation:
Opgave
] Projekt
Portefplje
Digitaliseringsrejse

Lasningsarkitekturen skal omfatte alle centrale procesomrdder og dermed lgsninger og Implementering Tirme box =
moduler, der er ngdvendige for at implementere transformationen p& en made, der Udstreskning
understgtter organisationens strategiske mal. Vaer opmaerksom pd at den primaer IT-

leverandgrs estimat, ikke ngdvendigvis har alle Igsninger og moduler med i sit estimat. Specielt i stagrre projekter skal der flere Igsningsleverandgr involveres.

Projektplanen indeholder de aktiviteter, der er ngdvendige for en succesfuld implementering af alle ngdvendige Igsninger og moduler og i alle 3 dimensioner. Den
fungerer som en operativ guide, der sikrer, at alle trin i processen bliver gennemfgrt i overensstemmelse med den overordnede strategi. Vaer dog opmaerksom p3,
at IT-leverandgren kun har aktiviteterne der ligger til hgjre for "den bld streg” med i sit estimat. Aktiviteterne til venstre for “den bl3 streg”, skal hdndteres af andre.

Organisationens beredskab og modenhed er afggrende for implementeringen og kan kun opnds ved ngdvendige aktiviteter, som er ngje planlagt og koordineret. En
hgj grad af organisatorisk parathed reducerer risikoen for forsinkelser og gger chancen for at opnd de gnskede resultater.

Descoping @velsen vil med sikkerhed skulle gennemfgres en del gange i det indledende forlgb, og dette vil skulle ske i samarbejde med en IT-leverandgr, for at
sikre, at transformationens omfang passer til den forventede gkonomi og interne ressourceforbrug.
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3 Gaengse tilgange

Virksomheder har forskellige strategier blandt topledelsen. Det kan ikke kategorisk siges, at visse adfeerdsmgnstre er bedre end andre. Jeg vil i det efterfalgende
illustrer 3 modeller, og som vil kunne daekke de fleste transformationer.

3.1 Rockermodellen (M-A-2)

Pastand: Hvis ikke virksomhedens ledelse selv kan vurdere, om "rockermodellen” kan bruges for dennes transformation, og om ledelsen kan
levere ind pad de forudszetningerne, denne model kraever, skal denne sgge hjzelp udefra.

For mindre D-rejsetyperne er det muligt at vaelge "Rockermodellen”, og kendetegne ved denne types kompleksitet er illustreret ved figuren. Modellen indebaerer, at
man i samarbejde med en IT-leverandgr udfgrer falgende:

At virksomheden helt overordnet vurdere, hvad denne gerne vil opnd, med nyt it-landskab

Det lavet en kontrakt med en leverandgr, som virksomheden har stor tillid til og har féet gode referencer pa
En business blueprint sammen med leverandgren

Herefter laver leverandgren et standard setup af Igsningen

Der afvikles funktionsworkshop i funktionsomraderne som er fundet under punkt 1

Tilstraekkelig intern forretningstest af den endelig Igsning

ok wnN =

Teknologi
Forudsaetningerne for at modellen kan benyttes, er:

e Kunden:
o Der etableres intern projektledelse tilpasset kompleksiteten
o Toplederen holder sig meget taet pd projektet og praecis kommunikation af implementeringsmodellen
o Det etableres ikke ngdvendigvis en styregruppe
e IT-Leverandgren
o Der skal vaere en gennemprgvet implementeringsmodel, som har en meget generisk plan
o Konsulenten/konsulenterne skal have stor erfaring med "branchepakke”
o Leverandgren skal teenke pragmatisk i forhold til kontrakten
e Lgsningen
o Der skal vaere en gennemprgvet “branchepakke”
o Som er praekonfigureret i meget stor udstraekning

Virksomheden og toplederen skal vaere klar over, at disse far en stor arbejdsopgave i projektet. Toplederen skal ogsa vide, at det er ikke normalt trivielt at bruge
denne model, og det stiller store krav til leverandgren, fordi der skal holdes fast i ren standardlgsning, stram styring af aktiviteterne og handtering af frustrationer
fra ledelsens side.

CONFIDENTIAL FORSTA Top Leder | Page 13 of 17



MOSGAARD

VIDEN TIL FORANDRING

3.2 Klassisk tilgang (U-A-1)

P3stand: bade "rockermodellen" og "den klassiske model” er risikable ved mere komplekse transformationer. Hgj indholds-, interessent- og
teknologisk kompleksitet ggr dem ineffektive/ubrugelige.

Nogle ledelser og bestyrelser opfatter IT som en omkostning og et ngdvendigt onde, ofte med fokus pa teknologiske transformationer som implementering af nye
IT-systemer. I sddanne transformationer er den teknologiske dimension den eneste overvejelse.

Ledelser der har denne strategiske adfaerd, vil typisk i kommunikationen anvende det, jeg betegner som "balkontaler". De
seks mest almindelige "balkontaler" lyder sdledes:

PP1

e "Viskal blot have et nyt ERP-system.”

e "Viskal blot implementere “ren standard”. Derfor adopterer vi de best practice-processer, som andre allerede har
anvendt.”

e "IT-leverandgren har prgvet det mange gange, sd de ved, hvad der skal ggres.”

e "Viskal have den billigst mulige implementering.”

o "Projekter, der varer mere end seks maneder, er problematiske; derfor skal vi kunne afslutte vores D-rejse inden for
denne tidsramme.”

Disse ledelser og IT-leverandgr vil ofte vaelge en af 2 nedennzevnte tilgange:

1. Den klassiske model (se figur til hgjre) kan handtere mindre komplekse transformationer.
2. "Rockermodellen” udggr en simplificeret form af den klassiske model, og kan kun bruges i meget simple transformationer.

Flere IT-leverandgrer arbejder med simplificerede tilgange til transformationer ud fra ovennaevnte perspektiv, enten pa grund af manglende kompetence eller
gnsket om at fastholde kundeforholdet.

1. Manglende forstdelse for kompleksitet (se tidligere artikler i denne serie) ‘
2. Med en simplificeret tilgang baseret pa balkontale-tilgange @
3. og leverandgrs simplificerede tilgange

S& hvis du kombinerer:

©
Kan det virkeligt ga galt.

Det er veesentligt at forstd de 3 beskrevne punkter ovenfor, og koble viden om de 2 tilgange @
forudsezetningerne, for at vurdere, om disse tilgange kan bruges i din virksomheds transformation
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3.3 Forandringsmodel (U-A-1)

Pastand: Hvis kgbende virksomhederne af transformationer lavede et vaesentlig bedre forarbejde omkring przaecisering af behov og modning af
organisation end de fleste, vil succesraten i transformationen og forventningsafstemningen ville veere vaesentlig forbedret, og mange
bekymringer vil vaere undgdet.

Hvis de to tidligere praesenterede modeller ikke vurderes som daekkende for Fo ran d rin g
virksomheds transformation, praesenteres her en tredje model, der er udviklet
pd baggrund af min erfaring med digitale transformationer over flere &rtier.

Erfaringen inkluderer forstdelse for:

e Forskelle i kompleksitet i forandringsprocesser

e Hvilke metoder der er effektive under forskellige kompleksiteter
e Krav til kompetencer afhaengigt af kompleksitetstype

e Typiske udfordringer i forventningsafstemning

Organisation

>—T75

Teknologi

Denne samarbejdsmodel er udarbejdet som en skalerbar Igsning, tilpasset
forskellige grader af kompleksitet i transformationsprojekter. Det vil sige at
modellen ogsé favner de mere “simple” transformationer, og kan erstatte béde
"Rockermodeller” og den "klassiske model”.

Nogen vil nok p3dstd, at modellen ikke ngdvendigvis introducere nye koncepter,
metoder og/eller veerktgjer, men praeciserer projektledelsens rolle i at adressere
interessent-, indholds- og teknologisk kompleksitet i transformationsforigb.

N&r indholdskompleksiteten er klarlagt, skal IT-leverandgren kunne definere den IT- PrOJe kt
teknologiske kompleksitet og levere et praecist estimat. Manglende afdaekning

af processer kan fgre til et mangelfuldt estimat og senere i forlgbet udfordringer

for leverandgren.

En korrekt udfgrt praecisering af indholdskompleksitet danner desuden grundlag for at identificere den organisatoriske kompleksitet. Senere gives et eksempel p3,
hvordan man kan estimere denne type kompleksitet.

Husk fra den projektmaessige forventningsafstemning, at den organisatorisk- og procesmaessige dimension, bgr hdndteres af interne projektledelse. Det tabes
meget efter endt projekt, ved at lade eksterne handtere dette.
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4 Hvad kan gar galt

4.1 Resultat hvis I undervurderer jeres D-rejse (U-A-1)

Pastand: Manglende forstdelse for transformationens kompleksitet og de rette kompetencer vil med stor sandsynlighed fore til at projektet
fejler i forhold til sine succeskriterier.

Hvis du som topleder har sveert ved at vurdere din virksomheds transformations kompleksitet og de ngdvendige krav til ledelsen, bar du sgge ekstern hjzelp, da
manglende indsigt kan fa alvorlige konsekvenser. Transformationer af denne type kraever en dyb forstdelse af virksomhedens processer, organisatoriske dynamikker
og de teknologiske krav, som skal opfyldes for at sikre succes.

Forandring

Dette ansvar kan ikke udliciteres til en IT-leverandgr eller en ekstern konsulent uden en klar intern plan og
styring. En transformation er en feelles indsats, hvor bade interne og eksterne parter skal spille deres roller
korrekt for at undga fejl, forsinkelser og misforstaelser.

Organisation

Teknologi

IT-Projekt

Uden tilstraekkelige kompetencer pd projektets ledelse vil risikoen for fejl stige, og n@dvendige aktiviteter vil
mangle i projektplanen. Dette kan resultere i en situation, hvor der hverken er klarhed omkring malene eller
en sammenhangende strategi for, hvordan disse skal opnés. Projektets succes afhaenger derfor af en
ledelse, der kan fastholde fokus, prioritere ressourcer korrekt og sikre samarbejde pd tvaers af afdelinger.

Med interne kompetencer og indsigt fra "Forstd-dokumenterne" gger du chancen for succes, forudsat der er
stgtte og mandat. Mangler dette, risikerer du at std over for en raekke alvorlige konsekvenser:

- Kaotisk proces og dérlig oplevelse for medarbejdere og interessenter, hvilket kan skabe
frustration og mistillid.
- Manglende forretningsmaessige fordele, hvor projektet ikke lever op til de gnskede resultater.
- Udvidet tidsramme, hvor projektets implementering traekker ud og skaber ineffektivitet.
- @gede omkostninger, som kan belaste budgettet og virksomhedens gkonomi ungdvendigt.
- Endnu veerre: Ngglemedarbejderne kan blive udmattede og veelge at forlade virksomheden, hvilket kan resultere i tab af viden og kontinuitet.

Hvis ngglepersoner forlader virksomheden under en kritisk fase af transformationen, kan dette resultere i en naesten uoprettelig situation, hvor projektet enten
stopper helt eller bliver fanget i konstant genplanlaegning og frustrerende forsinkelser. For at undgd dette skal ledelsen prioritere dialog, traening og stgtte til
medarbejderne gennem hele processen.

Hvis du stadig er i tvivl om din virksomheds transformationskompleksitet, efter at have laest “D-rejse Forstd topledelse I og I1”, s& opgrader dine interne
kompetencer eller s@g ekstern hjzelp fra eksperter, der har erfaring med komplekse transformationer. En proaktiv tilgang til planlaegning og udfgrelse kan ikke alene
minimere risici, men ogsd maksimere mulighederne for langsigtet succes og baeredygtige forretningsresultater.
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4.2 Darlig rddgivning (U-A-1)

Pastand: at for de fleste IT-leverandgrers vedkommende, skyldes manglende hjzelp til, om en kunde har gjort de rigtige ting i opstarten, ikke
uvilje, men derimod om manglende kompetence hos dem til at vurdere en transformation tre dimensionait.

Vi kan vaere enige om, at hvis D-rejsen ikke lever op til forventningerne, har leverandgren givet
ikke optimal rddgivning. Men samtidig bgr det ogsa fremhaeves, at virksomheden ledelse har:

e Undervurderet kompleksiteten af transformationen

e Ikke har den ngdvendige kompetence til kritisk at vurdere de oplaeg og planer, som er
praesenteret af IT-leverandgren. ’

o Ikke har forstdet og sikret de ngdvendige interne levering i transformationen : A

b— \_‘ > \--”
Manglende kompetence kan ofte henfgres til begreenset erfaring med transformationer, hvor en E ) r
avanceret forstdelse for organisatorisk dynamik og kompleksitet er pakraevet.
Den utilstraekkelige radgivning fra IT-leverandgren viser sig i fglgende forhold: f
- Undladelse af at pdpege hvis:
o det indledende arbejde omkring gnsker og krav fra virksomhedens side ikke er
tilstraekkeligt gennemfart.
—_— —
o utilstraekkelig projektorganisering — _—

- Manglende tydelighed overfor virksomhedens ledelse omkring, hvilke ydelser IT-
leverandgren leverer, samt hvilke opgaver virksomheden selv skal Igfte.

N&r man alligevel meget sjeeldent ser retssager, der giver en virksomhed medhold i, at de har faet "darlig rddgivning,” haenger det sammen med, at det er
vanskeligt at fastsld, om en kuldsejlet D-rejse skyldes, at IT-leverandgren ikke har forklaret ovennaevnte tilstraekkeligt, eller om problemet ligger i kundens evne til
at forstd ovennaevnte. Derudover spiller juridiske aspekter og kontraktlige formuleringer ofte en rolle i, hvordan ansvar bliver tildelt — eller undgdet.

Uanset hvad, er det virksomhedens ledelse, der skal kunne vurdere, hvad leverandgrens evner og kompetencer raekker til i forhold til D-rejsens kompleksitet, og
selv sikre, at den manglende kompetence hos IT-leverandgren daekkes af interne kompetencer.

For at lykkes skal ledelsen tage en proaktiv rolle og investere i b&de traening og opkvalificering af medarbejderne, sa virksomheden star steerkt, bade organisatorisk
og strategisk. Derudover bgr man overveje, om eksterne eksperter med specialiseret viden inden for transformationsprojekter kan bringes ind for at supplere interne
ressourcer, hvilket kan minimere risikoen for fejl og forsinkelser.
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