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1 Indledning

1.1 Management summary (0-A-3)

En digitaliseringsrejse er en kompleks proces, der kraever
grundig forstdelse af teknologiske, procesmaessige og

1. Initierin 2. Scopin 3. Design og 4. Test og 5.
organisatoriske aspekter. - ering . Scoping oSt lomanting corandring

For at lykkes med transformationen skal virksomheder sikre de rette kompetencer, klare roller og en realistisk vurdering af kompleksiteten, samtidig med at de
h&ndterer de mest almindelige udfordringer.

Vigtigheden af forstdelse og fundament: Mange projekter fejler, fordi ansvarlige ikke forstdr transformationens kompleksitet og ngdvendige
kompetencer, hvilket kan skade ngglemedarbejdere og projektets succes. En grundig indsigt opnas ofte farst over tid og bar sikres fra starten. (Afsnit 3.1)

Projektmodel og kompleksitet: Transformationens kompleksitet bestemmer relevante faser og aktiviteter i projektmodellen. Projektlederens
kompetencer skal matche kompleksiteten, og IT-leverandgrers rolle er primaert teknologisk, mens virksomheden skal hdndtere ledelses- og forretningsfaser.
(Afsnit 4.1)

Ngdvendige roller i digitalisering: En raekke interne roller er afggrende for succes, iseer projektleder og facilitator, som ofte undervurderes. Manglende
kompetencer i disse roller gger risikoen for fejl og forsinkelser. Roller kan kombineres, men ved stgrre projekter kraeves ofte flere specialister. (Afsnit 4.2)

Forretningsanalysens rolle: En grundig forretningsanalyse i starten preeciserer transformationens mal, identificerer kritiske processer og sikrer ejerskab
hos interessenter. IT-leverandgrer er sjeeldent egnede til at udfgre denne analyse alene. (Afsnit 4.4)

Videns opsamling og kompleksitetsvurdering: Indsamling af bade eksplicit og tavs viden er essentiel for at definere transformationens omfang.
Manglende videns opsamling fgrer til forsinkelser og overskridelser. Kompleksiteten skal vurderes i tre dimensioner, og ledelsen har ansvaret for denne
vurdering. (Afsnit 4.5)

Ledelsens ansvar og handlinger: Projektejer skal sikre korrekt organisering, tilstraekkelige ressourcer og kompetencer ved opstart, falge op under
scoping og handle ved problemer, herunder at stoppe projektet og analysere udfordringer. (Afsnit Metoder og modeller (Igsning af udfordringer))

Udfordringer og risici: Ofte opstar problemer, fordi kompleksitet undervurderes, kompetencer mangler, eller IT-leverandgren ikke leverer som forventet.
Ledelsen skal veere opmaerksom pd de 25 vaesentligste udfordringer og sikre, at de handteres i projektplanleegningen. (Afsnit 3.1)

Skalerbarhed og virksomhedstyper: Modellen og metoderne kan anvendes i virksomheder fra 5 til 1000 ansatte med tilpasning i organisering,
ressourcer og tid. Mindre virksomheder kan klare digitalisering med faerre ressourcer og kortere tid end stgrre virksomheder. (Afsnit 3.4 og 3.5)
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1.2 Digitaliseringsrejse - Struktur i det fulde materiale (0O-A-11)

Min mission er at udvikle samarbejdsmodellen mellem digitaliseringss@gende virksomheder og it-leverandgrer. For at understgtte dette mal er jeg blevet opfordret af

tidligere kollegaer og samarbejdspartnere til at skrive om mine erfaringer.

Disse erfaringer er opsamlet bdde i min tid hos EG og sammen med kunder,
der har haft den rette indstilling. Dette har resulteret i udviklingen af mange
metoder og to centrale vaerktgjer, der sigter efter dette mal.

I 2022 begyndte jeg at lave en disposition og struktur til materialets indhold,
og indtil videre har det resulteret i 11 dokumenter pd hver ca. 20 sider.
Dokumenterne svarer til udvikling og implementering af en fuld IT-strategi og
vil Isbende blive opdateret med ny viden og erfaringer.

Generelt indeholder disse dokumenter ikke klassiske projekt-discipliner, men
uddybning af metoder og vaerktgjer, som ikke er tilstraskkeligt kendt og
forstdet, af de fleste af dem som leder og styre projekter. Brugen af disse vil
forbedre samarbejdet mellem kunde og leverander, og jeqg vil betegne det
som innovation af samarbejdsmodellen, pd grund af det manglende,
kendskab.
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De primazre malgrupper for det komplette materiale er bestyrelsesmedlemmer, topledelse, projektejere samt program- og projektledere, og emnerne er
delt ud pa rollerne i malgruppen efter det niveau, hvor kompetencen om emnet kan forventes at vasre, og hvor beslutningen om emnet ligger.

Det "orange” dokument i figuren er udarbejdet til bestyrelsesmedlemmer, topledelsen og projektejere og indeholder strategiske emner. Formalet med dette
dokument er at hj=lpe topledelsen med ikke at undervurdere den transformation, de skal i gang med, og at vaslge en tilgang, der matcher D-rejsens kompleksitet.

De "lysebld” dokumenter "Forstd I, II og III" er udarbejdet til projektejere og programledere. Emnerne er taktiske og fokuserer meget pa rammerne for projektet,
og de vil kede de fleste topledere og overstige kempetencen hos mange klassiske projektledere. Formalet med dokumenterne er at hjzelpe projektejere og
programledere med at sastte rammerne for D-rejsens eksekvering og projektledelsen, sa de kan forstd og styre en digital transformationsrejse.

De "grgnne” dokumenter er lavet til projektledere, og emnerne her er meget operationelle. Formalet med disse dokumenterne er at give inspiration til projektledere
og fadilitatorer til, hvordan typisk oversete udfordringer kan handteres optimalt i transformationen.

Dokumenterne i figuren er struktureret i en raskkefalge, der fglger flowet i en transformation, og uagtet om du vaelger at bruge min tilgang og projektmodel, vil du

kunne finde meget inspiration til jeres transformation i materialet.
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1.3 Struktur i "Forstd-dokumenternes” indhold (0O-A-11)

Efter at have laast "D-rejse Forstd Topleder”, og forhdbentlig f3et en forstaelse for de store rammer for tilgangen til D-rejsen, vil du som projektejer og
programleder kunne fa flere detaljer omkring rammerne i de @vrige "D-rejse Forstd-dokumenter”,

Sagt med andre ord, det er en fordel, at du har laest "D-rejse Forstd Topleder I og 117, inden du lasser "Forsta I, I og II1", da en del af afsnittene fra "Forstd
Topleder” vil vaere en forudsastning for at forsta nogle af afsnittene i "Forstd I, II og III".

I "Indflyvningsafsnittet”, som er i de fleste dokumenter, bliver gentaget nogle afsnit fra tidligere dokumenter, for at lette la=sningen af dette dokument, for at
reducere den forstdelsesmasssige udfordring, ved ikke at have laast den tidligere del af materialet. Disse kan sehvfalgelig undlades, s3fremt den tidligere del er lzest.

Jeg har ikke behandlet alle emnerne omkring D-rejser i min D-rejse dokumenter, alt der er klassisk
projektledelse er fravalgt. Temaerne der er udvalgt, er emner:

1. Jeg ofte oplever, der ikke er bevidsthed om og/eller kompetence, til at handterer disciplinerne __(
tilstraskkeligt hverken hos virksomhederne eller IT-leverandgren r
2. Der indeholder meget "nytaenkning” for bdde virksomheder og for IT-leverandgr ’f

3. Der er innovation af den samarbejdsmodel, der er mellem virksomheder og IT-leverandgr, der
gennemfgdrer D-rejser sammen

4. Som topledelsen negligerer eller undervurderer kraftigt, hvilket medferer meget forkerte
rammer for D-rejser

Sa det vil sige, at topledelse ofte kun har sig selv at stole p3, i forbindelse med at disse emner bliver
behandlet tilstra=kkeligt.

Derfor er det essentielt, at mindst én person i topledelsen forstar indholdet af alle "Forstd-
dokumenterne”.

Projektejer og programleder skal sikre, at indholdet af disse implementeres effektivt i samarbejdsmodellen. Den viden fra "Forsta-dokumenterne” skal anvendes af
ledelsen for at kunne udfordre projektledere og IT-leverandgrer pd relevante emner.

"Forstd 1" indeholder viden, der kan vazre med til at sikre en vellykket start pd virksomhedens D-rejse. De gvrige "Forstd-dokumenter” giver tilsvarende vejledning til
de senere faser af en D-rejse.
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1.4 Strukturi de enkelte dokumenter (0O-A-11)

Herunder har jeg beskrevet, hvordan jeg har lavet strukturen i de enkelte dokumenter. Alle "Forst3-dokumenter” indeholder:

1.

3.
4.
3

Alle de operationelle dokumenter vil ikke indeholde afsnittet “hvad der gir galt”, da de
vil beskrive, hvorledes udfordringer nazvnt i “Forst3-dokumenterne, vil kunne
handteres, s3 deres afsnit vil vazre:

1.

3.
4.

En indledning med opsummering af dokumentet inklusiv en strultur for al D-rejse-materiale og for de enkelte dokumenter

En indflywning med en gennemgang af emner, som virksomheder og leverandgr overser eller ikke giver tilstrazkkelig bevdgenhed. 53 afsnittene skal skabe
indflyvning til forst3else for udfordringerne og retningen for l@sningen (Referenceramme)
En afsnit som beskriver hvad der gar galt

Et afsnit som beskriver lgsningen pd det som gdr galt

Et afsnit med en "One pager” for alle delene i D-rejsematerialet

En indledning med opsummering af dokumentat inklusiv en struktur for al D- S
rejse-materiale og for de enkelte dokumenter

En indflyvning med en gennemagang af emner, som virksomheder og

leverandor overser eller ikke giver tilsira=kkelig bevigenhed. 53 afsnittene skal

skabe indflyvning til forst3else for udfordringerne og retningen for lgsningen
[Referenceramme)

Waesentlige metoder der understgtter succesfuld transformation

Et afsnit med en "One pager” for alle delene i D-rejsematerialet, som kan bruges til at friske emnerne op fra tidligere la=ste dele, men ogs3 til at sgge emner

Intro-dokumentet falder udenfor denne struktur, da denne indeholder alle de emner omkring "D-rejse-materialet”, som ikke vedrgrer noget omkring
transformationen.
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1.5 Betydning i overskrift (0-A-11)
En overskrift kunne se ud som s3dan: Hvad er en digitaliseringsrejse (0-A-2). De 3 karakter i overskriften har falgende betydning:

"0"et” kan indtage felgende vasrdier:
« "0" betyder:
o Oplysning og/eller en teoretisk betragtning
o Som ikke skal diskuteres
« "U" betyder:
o Udfordringer som jeg har fundet frem i min analyse
o Indeholder altid pastande, som er min erfaring
o Pastandene er typisk omrader hvor kunden og leveranderen i vil vaere afstemt
« "RA" betyder:
o Rammer som jeg ar arbejdet efter, og som jeg anbefaler mine kunder
o Rammerne skal altid tilpasses transformationens kompleksitet
o Indeholder altid pastande, som er min erfaring
«  "M" betyder:
o Metoder som jeg har arbejdet med og efter

-

o Disse indeholder altid pastande

* "RE" =Resultat:
o Eksempler pa det output der gerne skulle vasre, af at bruge metoderne
___-r

s "A" = Anbefalinger:
o Dette er en bruttoliste, anbefalingerne skal altid tilpasses trnasformationens kompleksitet

Gran farve i denne karakter, angiver at afsnittet indeholder den snskede pastand.

"A'et” kan indtage falgende vaerdier:
*  Ai"parentesen” i overskriften (A-1), er interessante for alle

*  5ioverskriften (8-1), er primaart interessante for st@rre virksomheder.,

Det er mit gnske, at lazseren vil gennemgd alt materiale i den nummer-rackkefalge, eftersom hvert dokument bygger videre pd den forudgdende information.
springer laeseren over dele af indholdet, risikerer man sdledes at manale fundamentet til at forstd de efterfolgende sektioner. Det sidste tal, er blot et udtryk for,
hvilket afsnit materialet kommer fra.

CONFIDENTIAL FORSTA PE | - FUNDAMENTET Page 7 of 19



MOSGAARD

VIDEN TIL FORANDRING

2 Projektejer/programleder ansvar

I D-rejse Forstd Topleder har jeg beskrevet, hvad jeg ville ggre inden opstarten. I alle Forstd-dokumenterne vil jeg tilsvarende fase for fase beskrive hvad jeg ville
ggre, hvis jeg var topleder, projektejer og/eller programejer.

2.1 Hvad ville jeg ggre i opstarten? (A-A-3)

Det er vigtigt, at Projektejeren i opstarten (Fase 1.2) sikrer fglgende hos projektledelsen:

1. Har virksomheden faet organiseret D-rejsen rigtigt, og har disse roller de ngdvendige ledige ressourcer i forhold til D-rejsens behov:
a. Rader virksomheden over den ngdvendige IT-kompetence?
b. Har forretningen de ngdvendige kompetencer i relevante funktioner?
c. Har Projektledelsen indblik i de 25 stgrste udfordringer?

2. Er der en god plan for at opsamle, strukturere og overdrage viden?

3. Erder lavet en styregruppe, som er deekkende for scopets forretningsmaessige omfang?

Ved mindre D-rejser vil det ofte vaere tilstraekkeligt at gennemfgre en D-rejse styret af en intern mindre erfaren projektleder i samarbejde med en IT-leverandgr.
Her ville jeg desuden undersgge, om der er mulighed for stgtte til projektet via SMV-puljer.

Ved stgrre D-rejser vil det vaere ngdvendigt med et projektkontor, som igen sikrer D-rejsen sammen med IT-leverandgrens kompetencer samt sikre de ngdvendige
aktiviteter omkring processer og organisation. Ligeledes ville jeg som topleder kraeve at vaere involveret, som minimum i styregruppen.

Ved alle virksomheder kan det veere en god idé at sikre, at der er sparring til at komme rigtigt i gang med D-rejsen, savel til projektleder som til ledelsen i hele D-
rejsen.

2.2 Hvad ville jeg gore under "scopingen”? (A-A-3)

implementation

monitor

Al opfglgning fra scopingfasen (Fase 2.1) vil veere projektejerens opfglgning p& projektledelsen. MK

ac
[o]

Herfra skal virksomheden vaere meget opmaerksom pd, at denne far en leverandgr som:

1. Har erfaring med de overordnet forretningsmaessige behov og virksomhedens forretningsmodel
2. Har en meget projekt- og procesmodent konsulent/projektteam 3
3. Erder erfaring til stede i organisationen, til at opsamle og strukturer forretningsviden i rabegy research

P'an resources

important
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2.3 Hvad ville jeg ggre, hvis D-rejsen "“slingrer”? (A-A-3)

Jeg vil tage oversigten over udfordringer fra "Afsnit 2.4” og identificere, hvilke udfordringer der er fejlet og hvorfor. Jeg vil selvfglgelig saette D-rejsen pé pause,
mens dette arbejde foregar.

Hvis ikke virksomheden er i stand til at lave denne vurdering selv, vil jeg fa tilknyttet en kompetence, som er i stand
til at ggre det. (

Med den stgrste sandsynlighed vil en eller flere af punkterne herunder vaere drsagen til udfordringerne:

Der mangler kompetence i D-rejsen ‘ '

1.
2. Kompleksiteten er undervurderet
3. Leverandgren kan/vil ikke understgtte "de 25 udfordringer” i det omfang, som virksomheden havde | -

forventet ‘
4. IT-leverandgren underperformer. ‘ ‘

Det sidste punkt skal IT-leverandgren selvfglgelig Iase, men de tre andre bliver en intern opgave.

CONFIDENTIAL FORSTA PE | - FUNDAMENTET Page 9 of 19



3 Indflyvning

3.1 Udfordringer i transformationer (O-A-I)
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Der er mange ting der kan g& galt i en D-rejse eller et IT-projekt, men de emner der er naevnt i dette afsnit, er de udfordringer der oftest “lander mellem 2 stole”.
For at styre disse udfordringer, er det vaesentligt, at topledelsen og projektejeren har forstdelse for dem.

En typisk digitalisering bestdr af fem primaere faser, for man ndr til Ilgbende forbedringer, og for hver fase har jeg lavet toplisten over "de fem stgrste potentielle
problemer”. Relevansen af disse udfordringer og den arbejdsmaengde, der kraeves for at mindske dem, varierer med projektets kompleksitet. Ofte far IT-
leverandgrer kun en begraenset rolle i at stgtte disse udfordringer, som skal forventes og bgr handteres internt.

for alle projekter, mens andre typisk er relevante for

store projekter.

Alle udfordringerne bliver behandlet i D-rejse
materialet, og i hver del vil vaere angivet, hvilke
udfordringer der behandles i denne.

Det er essentielt for ledelsen at sikre, at
projektplanlaegningen inddrager hdndtering af disse
udfordringer. En dialog med IT-leverandgren om,
hvilke udfordringer de vil engagere sig i, er ogsa vigtig.

I bund og grund bgr der vaere to kompetencer til stede
i enhver organisation, ud over dem der allerede findes

i den daglige drift:

1. Projektledelses-kompetence
a. Bgr veere internt ved alle projekttyper
b. Ved mindre projekter vaere en del af
en drifts-/IT-medarbejders tid
2. IT-kompetence, som evt. kan
outsources delvist

Hoved-
fase

Udfor-
dringer -
Pr. fase

1. Initiering>

2. Scoping
og udbud

3. Mobilisering,
design og opseet

4. Test og
implementering

5.
Forandring

11

Utilstraekkelig
modenhed og
kompetence

1.2

Manglende forstaelse
for et projekts natur

13

Utilstraekkelig
fastleeggelse af projekt-
kompleksitet

Organisering af
projektet og tildele
ressourcer i forhold til
kompleksiteten

1.5

Manglende overblik
over projektportefgljen
=> |gsningslandskab

21
Manglende opsamling,
strukturering og
overdragelse af viden
(Modning deltager)

2.2

Manglende hjeelp til
forr.udv. Der passer til
virksomheden

253
Utilstraekkelig struktur i
udbud og estimat i forhold
til sammenligning og
opfalgning

24

Manglende afstemthed
omkring ngdvendige
projektaktiviteter

2.5

Utilstraekkelig forstaelse for
descoping og herunder
revurdering af kompleksitet
og ressourcer

il

Utilstraekkelig mobilisering
og afstemthed om
vedligehold af forretnings-
og lgsningsviden

3.2

Utilstraekkelig
tilstedeveerelse af
ledelse til beslutninger
g ressourcefriggrelse

Fejlvurdere
organisering af og
kvalitet omkring egne

EX

Utilstraekkelig aflevering
af lgsningsviden retur til
dtagende

De tekniske discipliner
undervurderes og
igangseettes for sent i
projektet

Utilstreekkelig
fremdriftsmdling

* Implementering

* Forandring

4.2

Manglende styring af
issues og planlaegning af
cut over

4.3

Utilstrazkkelig
forretningstest

4.4

Utilstraekkelig forankring
af nye processer i
organisationen

4.5

Utilstrekkelig fokus pa
udfordringerne pa
denne oversigt

5.1

Utilstraekkelig
kompetence i projekt-
ledelsen

5.2

Utilstraekkelig
kompetence i
forretningen

5.3

Manglende forstielse for at
sikre forretnings-udvikling
og gevinst realisering

5.4

Manglende fastholdelse
af procesejer i hele
projektforlabet

53

Utilstraekkelig sikring af
kulturforandring

Ignoreres disse udfordringer fgrer det med sikkerhed til forsinkelser i go-live og kraever ekstra ressourcer, hvilket ofte betyder et overskredet budget. De 25
udfordringer er altid i mit fokus, iszer de fgrste 10 udfordringer under forretningsanalysen, for at skabe et solidt fundament. Desuden involveres jeg ofte som
rddgiver i senere faser for at hjeelpe med at minimere risici relateret til de resterende udfordringer.
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3.2 Udfordringer i Forstd TL I + II + Forstd 1 Rammer (0O-A-3)

Som det fremgar af oversigten, har jeg her samlet de emner, der behandles i denne del af materialet.
Det er hensigtsmaessigt at behandle disse omrader samlet, da de tilsammen udggr en opsummering af, hvordan rammerne kan eller bgr etableres samt

begrundelserne herfor.

I dette afsnit sammenfattes hovedpointerne fra
"Forstd Topleder I”, "Forstd TL II” og "Forstd 1.
Her identificeres desuden kompetenceomrader,
som virksomheder ofte ikke er bevidste om
mangler i deres organisation, hvilket kan fgre til
fejlvurdering af kompleksiteten i deres D-rejse.

Pastand: En gennemgang af punkterne
viser tydeligt, at undervurderingen af
disse emner typisk ikke skyldes darlige
intentioner, men snarere en manglende
indsigt hos de ansvarlige.

Hvad vaerre er, sd er hjaelpen

Erfaringen viser dog, at denne indsigt ofte
opnas over tid — undertiden pa den harde made
— hvilket muligggr forbedringer pd omradet.

Desveerre ndr enkelte ansvarlige aldrig til denne
erkendelse, hvilket kan have konsekvenser for
ngglemedarbejdere.

Hoved-
fase

Udfor-
dringer -
Pr. fase

1. Initiering

11

Utilstraekkelig
modenhed og
kompetence

5

M)

for e. picjek natur

13
Utilstraekkelig

kompleksitet

Organisering af
projektet og tildele

15

projektportefgljen =>

Igsningslandskab

Manglende forstaelse

Forsta ||

fastleeggelse af projekt-

ressourcer i forhold til
kompleksiteten

Manglende overblik over

2. Scoping
og udbud

2.1
Manglende opsamling,
strukturering og
EAarcta T
(Modning deltager)
() O () e

2.2

Manglende hjzelp til
forr.udv. Der passer til
virksomheden

)
Utilstraekkelig struktur i
udbud og estimat i forhold
til sammenligning og
opfelgning

24
Utilstraekkelig forstaelse for
descoping og herunder
revurdering af kompleksitet
og ressourcer

25
Manglende afstemthed
omkring n@dvendige
projektaktiviteter

3. Mobilisering,
design og opsaet

4. Test og
implementering

3.1
Utilstraekkelig mobilisering
og afstemthed om
vedligehold af forretnings-
og lgsningsviden

EW)

Utilstraekkelig
tilstedevaerelse af
ledelse til beslutninger
og ressourcefriggrelse

Fejlvurdere
organisering af og
kvalitet omkring egne

De tekniske discipliner
undervurderes og
igangszettes for sent i
projektet

35

Utilstraekkelig aflevering
af Igsningsviden retur til
modtagende
organisation

Utilstraekkelig
fremdriftsmaling

* Implementering

» Forandring

4.2

Manglende styring af
issues og planlaegning af
cut over

4.3

Utilstraekkelig
forretningstest

4.4

Utilstraekkelig forankring
af nye processer i
organisationen

4.5

Utilstraekkelig fokus pa
udfordringerne pa
denne oversigt

5.
Forandring

o .

Uulstreekkeiig
kompetence i projekt-
ledelsen

G52

Utilstraekkelig
kompetence i
forretningen

5.3

Manglende forstaelse for at
sikre forretnings-udvikling
og gevinst realisering

5.4

Manglende fastholdelse
af procesejer i hele
projektforlgbet

5.5

Utilstraekkelig sikring af
kulturforandring

Hvis du som lzeser oplever, at noget mangler, eller hvis der er relevante emner, du mener burde veaere inkluderet, modtages feedback gerne, da denne information

sandsynligvis ogsa vil vaere relevant for andre.
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3.3 IT-rddets anbefalinger (0-A-3)

MOSGAARD

VIDEN TIL FORANDRING

Det danske IT-rad har identificeret fem hovedomrdder, som bgr prioriteres ved digitalisering af virksomheder. Disse omrader er illustreret i figuren til hgjre.

Disse omrdader illustrerer, hvorfor en IT-
leverandgr sjeeldent er den bedste Igsning i de
indledende faser. Det understreger vigtigheden af
at have en intern forankring af dette fundament,
som vil danne grundlaget for virksomhedens
fremtidige udvikling.

Derudover har jeg endnu ikke oplevet en IT-
leverandgr, der har de ngdvendige kompetencer
til at facilitere medarbejdernes udvikling af ideer
til radikal forretningsudvikling og modne dem
inden mgdet med IT-leverandgren.

Desuden indebeerer det visse udfordringer, ndr en
IT-leverandgr driver digitaliseringsprocessen, da
deres fokus ofte er pd at skubbe opgaverne over
til deres egne it-medarbejdere, hvor den stgrste
arbejdsbyrde og dermed timeforbrug ligger for
dem.

Af de fem emner, er det meget sjeeldent, at
"Performanceopfglgning" bliver valgt. Dette
skyldes blandt andet:

e Gevinstrealisering kraever mange
ressourcer.

e Opgaven kan til tider virke akademisk.

e Virksomheden har allerede tilstraekkeligt
mange KPI'er.

Det er muligt at gennemfgre en transformation

Veerdi-
generering

Strategisk
overens-
stemmelse

Performence-
opfalgning

med mere simple former for opfglgning, hvilket vi vil uddybe senere.

Risikostyring,
sikkerhed og
regelstyring

Styring af
ressourcer
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3.4 Virksomhedstyper (0-A-3)

Denne drejebog er rettet mod organisationer i mange stgrrelser og D-rejser af forskellig kompleksitet. Modellen, metoderne og veerktgjerne har veeret brugt i
organisationer med 5 til 1000 ansatte. For at dette kan lade sig ggre, skal falgende vaere skalerbart:

e Modellen *N3T1200NSININLIYHOS

e Metoderne

o Veerktgjerne : :
e Scoping af forretningen 1a8uIsoywo Suualpug
e Scoping af projektaktiviteter

FORRETNINGSMODELLEN

[Ppowsug

Bortset fra forretningsscope-vaerktgijet er alle elementer generiske og anvendelige pd h
forskellige forretningsmodeller, med branchespecifikke features og processer udviklet til 10-15 J [ouo@
forretningsmodeller.

Partnerskaber

Stgrrelsen af transformationen pavirker:

e Organisering omkring D-rejsen: Sma virksomheder kraever typisk en topleder og en
deltids projektleder (ofte intern). Store virksomheder har 3-10 personer i
projektkontoret i roller som programleder, facilitator, it- og infrastrukturansvarlig og
masterdatamanager

e Gennemlgbstid: Sma virksomheder tager 5-8 mdneder; store virksomheder 4-5 ar.

e Aktiviteter og ressourcer: Sma virksomheder bruger 60 metoder; store virksomheder
250 metoder.

Organisation
Aktiviteter

Ressourcer

Kundevaerdi

oot

NITI3OONSININLINS0 4

Alle disse emner behandles dybt i "D-rejse Hvem og Fakta".

FORRETNINGSMODELLEN
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3.5 Virksomhedsudvikling (O-A-I)

Til hgjre ses en figur, der illustrerer nogle hovedgrupper
inden for virksomhedens udvikling. Selv om der kan vaere
andre relevante hovedgrupper, tjener figuren udelukkende til
at tydeligggre de typer af virksomhedsudvikling, som dette
materiale om D-rejser daekker.

Materialet fokuserer primaert pd Type 2-udvikling, som

W,

omfatter digitaliseringsprojekter generelt. En del af 2.
metoderne og vaerktgjerne adresserer ogsa Digitali
"forretningsoptimering”, idet dette er en integreret del af 'g.'ta -
arbejdet med digitaliseringsprojekter. Serings-
projekter

Metoderne og veerktgjerne er blevet anvendt i virksomheder
af varierende kompleksitet. De mindste virksomheder, jeg har

samarbejdet med, har mellem 5 og 10 medarbejdere, mens

de stgrste har op til 3.000-4.000 medarbejdere, hvoraf

omkring 500 er administrative. Forretnings-

Begrebet digitaliseringsrejse anvendes frem for udvikli ng
digitaliseringsprojekt, da "projekt" antyder en
engangsforeteelse, hvilket sjeeldent er tilfeeldet. Digitalisering
indebaerer ofte flere projekter, hvorfor "rejse" bedre afspejler
omfanget ved opstart af et IT-projekt.

Afsnit 1.2 indeholder en oversigt over det flow, der kan

anvendes i bade type 1 og type 2 projekter. \
Jeg vurderer, at mange af de anvendte metoder og vaerktgjer
0gsé kan benyttes til andre former for forretningsudvikling,
selvom andre specialister muligvis besidder stgrre ekspertise
inden for specifikke omrader.
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4 Metoder og modeller (Igsning af udfordringer)

4.1 Projektmodel (RA-A-3)

Denne projektmodel favner forskellige former for transformation, som tidligere naevnt. Transformationens kompleksitet afgar:

A DIAGNOSTIC PROJEKT OG LEVERANCE MODEL MONITORING
e Hvilke faser, der er relevante for I \ ,
netop denne transformation [ Y Y )
e Hvilke aktiviteter, der skal 14. Portefglje management 4

udfgres i de enkelte faser

13. Projektledelse (ASAP, Prince2, Surestep osv.)

/

Af den grund er det vigtigt at fastlaegge
transformationens kompleksitet,

e e o o e e e e

sdledes dette kan praeciseres fgr L 3. a. . 7-
igangsaettelsen, hvilket giver grundlag . Forre - Udbud-og- L@snings- — ' ; i
for blandt andet: Fundering anal kontrakt  Fnalyse W —
e Ressourcebehov ‘ ‘ ‘ ‘ “

e Forventet omfang o i | |
O i 11, 12. ! i

Det kan bemaerkes, at projektmodeller,
der anvendes til transformationer, ofte : ' |
kan have samme visuelle udtryk. ! ‘

i
Forretnings fundering Forretnirigs optimering ADDED VALUE

Resultatet afhaenger dog i hgj grad af
projektledelsens kompetencer og indsigt.

Derfor bgr projektledernes kompetenceprofil mindst svare til graden af kompleksitet, som transformationen kraever. Alternativt bgr projektlederen have adgang til
sparring fra projektejer eller topledelse.

IT-leverandgren har primaert viden om og erfaring med transformationens teknologiske dimension. Det fremgér af, at leverandgrens ressourcebidrag typisk relaterer
sig til de faser markeret med "gr&" farve i modellen.

En IT-leverandgrs projektmodel vil sjaeldent inkludere:
e Fase 1, hvor virksomhedens ledelse overvejer resultatmalene for transformationen

e Fase 2, fordi leverandgren ofte gnsker selv at hdndtere denne fase, baseret pd hvad en standardlgsning adresserer
e Faserne 10, 11, 12 og 14, da disse discipliner traditionelt vurderes som interne hos kunden

Forskellige IT-leverandgrer vil praesentere deres egne modeller, men en erfaren projektleder kan tilpasse én projektmodel til en anden efter behov.
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4.2 Roller ved D-rejser I (RA-A-3)

Her praesenteres et overblik over de interne roller og kompetencer, som er ngdvendige for at gennemfgre en digitalisering (D-rejse), uanset kompleksiteten.

*  Tilpasses
Hvis virksomheder forsgger at reducere omkostningerne ved at nedprioritere nogle af disse roller :?fzieksitets—
eller kompetencer, opnds sjzeldent en gevinst. Det vil ofte medfare, at vigtige aktiviteter bliver —

utilstreekkeligt udfart, hvilket gger projektets risiko. ledelse

Ideer kan
komme fra alle

Vurdering oplaeg
* Ledelsesbeslut-
1. Projekt-/programleder ninger

2. Vision og ideer Descoping

Roller 1, 3, 7 og 8 er ofte dem, som virksomhedens ledelse har sveert ved at forstd behovet for,
da deres funktioner ligger uden for driftsopgaver. Af denne grund har jeg uddybet disse i

*  Viden om hvad
operationen ger

3.

sektionen "D-rejse Hvem og hvor meget". i S
. . . g . forbedringer indsigt
Nogle af rollerne kan selvfglgelig kombineres i én person. For eksempel kan en projektleder S

8.
Facilite-
ring

(Rolle 1) ogsé fungere som facilitator (Rolle 8), ligesom en med praktisk indsigt (Rolle 3) kan
udfare opgaver som en "go-do" person (Rolle 7). Der er dog ogsé mulighed for at fordele
opgaverne pé flere personer for at undgd overbelastning.

Sker typisk af
leverandgr

Bortset fra Rolle 1 og Rolle 8, er de gvrige roller naesten altid til stede i en driftsorganisation.

*  Sker typisk af
. opeerra‘:i[::\e: = Sker typisk af
De mest udfordrende roller at besaette er ofte Rolle 1 og Rolle 8. Facilitatorer (Rolle 8) kan nogle * Kanevt vare leverander
A i | . . med hjalp fra it- . Kan evt. vaere
gange findes blandt driftsmedarbejdere, men ved mere komplekse D-rejser skal disse profiler medarbejder intern it-
ofte rekrutteres eksternt. medarbejder

Det farste skridt, ndr jeg hjeelper virksomheder med at starte en D-rejse, er at vurdere, om de ngdvendige kompetencer inden for projektledelse er til stede, baseret
pd D-rejsens kompleksitet. Alternativt rddgiver jeg virksomhedens ledelse om, hvad der skal sgges eksternt.

Pastand: Kunder forventer ofte, at IT-leverandgrer leverer kompetencerne for Rolle 1 og 8. Hvilket meget sjeelden er tilfeeldet. Dette betyder, at
disse aktiviteter enten ikke bliver udfgrt eller gjort utilstraekkeligt.

Ved stgrre D-rejser bliver det ofte ngdvendigt med flere personer til at hdndtere de opgaver, der ligger under Rolle 1 og 8.

Ved mindre D-rejser kan disse profiler til tider findes i virksomhedens mellemlederlag eller it-afdeling. Ved mellemstore og st@rre D-rejser kraeves der saerlige
kvaliteter af disse profiler, hvilket g@r det vanskeligt at opgradere interne profiler til dette niveau.

Typisk findes de personer, der har visioner og idéer til forretningsudvikling (Rolle 2), i mellemledelsen eller blandt ngglemedarbejdere. I meget etablerede
driftsorganisationer ses Rolle 2 kun svagt repraesenteret.

Profiler 5 og 6 leveres typisk af IT-leverandgr og/eller IT-afdeling.
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4.3 Kompleksitetsvurdering IIII (U-A-3)

Helt grundlzeggende ville jeg som tidligere naevnt som projektejer kompleksiteten i de 4 omrdder som b ~

*Sker pa interne interessenter

ser i figuren til hgjre, for at vurdere hvad vi kigger ind i, i forhold til den transformation som topledelsen #Moderhed og projektrammer

*Organisatariske udfordringer og

gnsker for virksomheden. Vo pioaneei

sKompleksitetsforstaelse

«Ambition

*Scope

*Struktur i viden
*Videns opsamling

2.

Indholds-
kompleksitet

Kompleksiteten og herunder “omfanget” af transformationen drejer sig om at definere udbredelsen af 1.
aendringen i de tre dimensioner, som fremgdr nedenfor. ] Interessent-
kompleksitet
Udfgrelsen af en 3D kompleksitetsvurdering for virksomhedens D-rejse er essentiel for dens succes, men

det er samtidig en opgave som kraever en del kompetence. Ledelsen ma baere det sidste ansvar for, at

evalueringen sker tilstraekkeligt. 3.
_ ) ) ) ) _ ) ) ) _ P Teknologisk .
Kompleksiteten i 3 dimensioner i D-rejser vil selvsagt variere mellem forskellige virksomheder og kompleksitet
afhaenger af elementer sdsom virksomhedens stgrrelse, antal ansatte og forventningerne til wprfetts rammer=>
~ . . everandgr kompleksite! “Indholdskompleksitet =>

forretningsudviklingen. +Match p& omrader: tosningar
*"Storrelse” +Antal lgsninger/moduler
+Modenhed *Masterdata

Som leder skal du veere klar over, at IT-leverandgrens estimat kun er et bud baseret pa et teknologisk \ekemp y L e

synspunkt (Det som er til venstre for den “bld streg”). Ved mindre D-rejser kan dette veere tilstraekkeligt.

For stgrre D-rejser er det imidlertid afggrende at forstd opgavens fulde omfang pa tvaers alle tre dimensioner. Det er sdledes min erfaring, at IT-leverandgrer kun
sjeeldent har den ngdvendige dybdegdende ekspertise til at bedgmme aendringerne inden for den proces- og organisationsmaessige dimension.

Af samme grund skal virksomhedens ledelse udpege en ansvarlig person til at praecisere "omfanget" i de to gvrige dimensioner. Denne person skal naturligvis have
tiden, fagligheden og erfaringen, der er pakraevet for at definere "omfanget" af disse dimensioner og forstd de
ngdvendige aktiviteter for at opnd de gnskede forandringer pd proces- og organisationsniveau.

Pastand: Manglen pa kompetence inden for bade topledelse og projektledelse medfgrer en hgj risiko for

Organisation
mislykkede projekter.

6’
' Processer
Teknologi .
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I afsnit 3.1 er de vaesentligste udfordringer skitseret, som ledelsen og projektledelsen gerne skal forstd. Hvis ledelsen
og projektledelsen forstdr disse udfordringer, er der en stor sandsynlighed for, at den ngdvendige kompetence er til
stede i organisationen pé topledelsesniveau, og det er det, som skal sikre, at kompetenceniveauet bliver tilstraekkeligt i
projektledelsen.

Dette emne er yderligere uddybet i "Hvordan I".
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4.4 Forretningsanalyse I - formdl (RA-A-3)

I starten af gennemfgrelsen skal transformationen praeciseres gennem en o 1_- 4
forretningsanalyse. Denne analyse er afggrende for at eendre samarbejdsmodellen. b

kono e forudsatninger

Forretningsanalysen skal omfatte: omisk ramme
1. Identifikation af de processer og forretningsproblemer, der skal adresseres.
2. Vigtige omréder og idéer til udvikling gennem flow- og procesanalyser. 2.

. . Behovsopgoerelse
3. @konomisk vurdering af alle idéer for at sikre forbedringer gennem digitalisering. rocesanalyse

ehovene for digita asning

Analyse af de processer og understottes

Erfaringsmaessigt bar fokus veere pd de vigtigste 40% af omraderne, som har strategisk
eller vertikale aspekter, og minimere indsatsen pa de resterende 60%.

Det er ogsd ngdvendigt at integrere forandringsledelse i transformationen fra begyndelsen | 3. "
ved at involvere relevante interessenter. Disse interessenter skal: Naeidpaion

Kreative elementer

e|se, ny teknolog Qq
thinking inddrages

4. Tage ejerskab af deres omrade.
5. Forberede sig til mgdet med it-leverandgren og levere klare budskaber.

6. Handtere uenigheder og frustrationer. Forandring

Relevante interessenter inkluderer topledelse, mellemledelse og repraesentanter fra operationen.

Operationen for at bibringe de ovennaevnte 6 punkter.

Qrganisation

P3astand: Ved stogrre transformationer er fleste IT-leverandgr uegnet til at gennemfgre

forretningsanalysen, da de er meget rustet til at hjelpe med forretningsudvikling og

change management

Tob- lleml : ; . Teknologi
p- og mellemledelsen skal forstd transformationens kompleksitet og omfang samt virksomhedens

ansvar (alt til hgjre for den bla streg i figuren) og IT-leverandgrens rolle (det til venstre for den bl

streg i figuren).

Undga ineffektive modeller som "Rockermodellen" ved stgrre transformationer for at sikre, at malene
opnas tilfredsstillende. Selvom denne model kan virke mere overkommelig og billig pa papiret, er den
ikke praktisk anvendelig, og vil med stor sikkerhed fejle.

IT-Projekt
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4.5 Videns opsamling II (RA-A-3)

Pastand: De fleste virksomheder mener ikke, det er ngdvendigt at lave videns opsamling, inden man mgder leverandgren og forberede

forretningen pa at mgde it-leverandgren.

Hvis topledelsen i en virksomhed deler den holdning, der udtrykkes i denne pdstand, kan det resultere i udfordringer. Hvis
indledende arbejde med at indsamle, strukturere og formidle relevant viden ikke udfares, kan falgende konsekvenser opsta:

¢ Organisationen modnes ikke tilstraekkeligt til samarbejde med IT-leverandgren
o Projektet far ikke tilstreekkelig forankring i forretningen

e Estimater fra leverandgren bliver mindre preecise

e Der mangler indsigt i den organisatoriske kompleksitet

Organisa-
tion

Det er derfor vigtigt at definere omfanget af en digital transformation baseret pd den ngdvendige ekspertise, sa virksomhedens krav forstds inden for de relevante

dimensioner.

Under forretningsanalysen bgr s meget viden som muligt gagres eksplicit. Nedenfor ses de fire omrdder for forretningsviden,
der typisk indsamles, struktureres og overdrages i processen. Det vurderes, at det kun er omkring 40% af processerne, der er
relevante at arbejde med.

De overordnede krav udger et koncentrat af den viden, der samles i de gvrige tre omréder, og denne viden samles gennem
workshops, interviews eller skriftlige opgaver.

Det er vaesentligt at forstd bade indholdet og interessenterne, hvilket ofte kraever flere personer ved stgrre digitale
transformationsprojekter. Med gget virksomhedsstgrrelse vokser ogsé interessentkompleksiteten, mens
indholdskompleksiteten ikke ngdvendigvis @ges, men sandsynligheden stiger.

Far en digital transformation igangseettes, er det centralt at vurdere virksomhedens nuvaerende situation, herunder: —

e Om der er kompetente medarbejdere og tilstraekkelige ressourcer til rddighed
e Om der foreligger kendskab til forretningens udviklingsgnsker

Forslag til, hvem der bgr involveres i handtering af indholdskompleksitet, fremgdr af bade egne erfaringer og Sidney
Yoshidas anbefalinger. Eventuelle mangler pd disse omrdder bgr adresseres inden opstart af digital transformation.

En mere detaljeret beskrivelse af relevante profiler og kompetencer findes i afsnittet "4. D-rejse — ORGANISERING".
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9% of problems are known to =
Managers.
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