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1 Executive summary (0-A-2)

Digital transformation: Hovedpointer og anbefalinger

Dokumentet saetter fokus pd strategiske overvejelser i forbindelse med digital transformation, hvor forventningsafstemning og forstdelse for kompleksitet er
afggrende for projektets succes. Manglende faelles forstdelse mellem virksomhed og leverandgr fagrer ofte til fejl eller dyre forsinkelser, fordi traditionelle
projektmodeller ikke h&ndterer de grundlaaggende udfordringer ved

transformationsprojekter.

Hovedpointer:

Anbefalinger:

Strategiske overvejelser: Klare mél og felles forstdelse mellem (
parterne er ngdvendige. ~———ie
Kompleksitet: Projekter rummer mange dimensioner og kraever ' f 4
grundig vurdering af b&de indhold og proces. {

Fejlkilder: Undervurdering af transformationsrejsen og manglende
r&dgivning kan fgre til mislykkede projekter.

Erfaringsbaseret materiale: Praktiske eksempler og rad til
ledelsen indgdr som en vigtig del af dokumentet.

Sgrg for grundig forventningsafstemning og afklaring af projektets
omfang fra starten.

Inddrag relevante interessenter og etabler Igbende dialog mellem
virksomhed og leverandgr.

Vurder kompleksiteten i hvert projekt ngje og veelg modeller, der
adresserer den aktuelle situation — undgd standardlgsninger.
Investér i kompetent radgivning og leer af tidligere projekter, sa
faldgruber undgas.

Ledelsen bgr vaere aktivt involveret og sikre, at alle har en feelles forstdelse af mal, processer og udfordringer.

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.
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2 Strategiske overvejelser — Digital transformation

2.1 "Min sentens” (U-A-2)

Pastand: Manglende forventningsafstemning og forstdelse for kompleksiteten i transformationsprojekter fgrer ofte til fejl eller dyre forsinkelser.

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

Mange tilbud pa 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 feelles forstdelse mellem virksomheden og leverandgren om,
hvad projektet reelt indebaerer.

Baseret p& +40 &rs erfaringer med digitale transformationer, har jeg udviklet et materiale om emner, som indeholder i alt 11 dokumenter. 3 af disse dokumenter er
mélrettet til topledelsen, og de indeholder en praecis analyse af typiske udfordringer i transformationer, og hjaelp til at undgd disse. Udfordringerne er:

Manglende forstdelse for digitale transformationers kompleksitet og natur hos bestyrelser og topledelser
Utilstraekkelig forretningsmaessig afstemning af gnsker og behov

Uklar rolle- og ansvarsfordeling mellem kunde og leverandgr skaber problemer

Ovennaevnte resulterer ofte i valg at en utilstreekkelig tilgang til transformationen

Dérlig rddgivning bliver ofte naevnt, men hvad indebaerer det egentlig?

nunhown =

For at afhjeelpe disse udfordringer, foreslar det fulde materiale om D-rejser en raekke tiltag. Det praesenterer en model afhaengig af transformationens kompleksitet
samt metoder og vaerktgjer, som i hgjere grad afhjeelper ovennaevnte 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 modellerne og metoderne mdske 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 starre effektivitet og faerre
risici.

Indflyvningen herunder indeholder emner, der er vigtige for forstdelsen for, hvorfor det gér galt, og for at kunne se Igsningen.

CONFIDENTIAL FORSTA Top Leder | Page 4 of 17



MOSGAARD

VIDEN TIL FORANDRING

2.2 Strategisk vildledelse II (U-A-2)

Pastand: Mange IT-leverandgr aflevere et estimat tidligt i et transformationsforigb, uden at forklare de praecise forudsaetningerne for estimatet

Nedenfor findes et overblik over de tidspunkter, hvor det er hensigtsmaessigt at indhente estimater fra potentielle leverandgrer under mellemstore og stgrre
transformationer. Det forudsaetter at videns opsamling, strukturering og overdragelse mellem forretningsenheden og it-leverandgren sker kontinuerligt og effektivt.

Ved sadanne overdragelse opstar der ofte strategisk usikkerhed pa to niveauer:

ETABLE,
TRANSFORM

IMPLEMENTERING MONITORI

e Usikkerhed som fglge af uklare 1 N > 1 |
scope/problemformuleringer ' 9 o !
o Usikkerhed som fglge af uklar ansvarsfordeling = ﬁ -.
4 X |
Eksempler pa omréder, som typisk ikke inkluderes i fgrste — v T r——
og ofte heller ikke i andet — estimat, grundet uklare ;
problemstillinger, omfatter: b 3. a. . . . -1
Fundering | Forretnings- Udbud og sl Mobilisering Design szfwf;#gt\;f E metg;gm_ﬁ i Operation
o Forretningsomrader med mangler eller utilstraekkelig Gl omrekt § | analvse TR
daekning i scope (og dermed i teknologi) t t t ‘ t t
o Ngdvendige "Hovedlgsninger” (ERP, WMS, WWW osv.) - " "
e Moduler pévirket af f.eks. ERP-udskiftning Muligheder Organisstorisk Implementering Gevinst realisering |
e Masterdatastruktur forankrer | W
° Integ rationer Forretnings fundering Forretnings optimering ADDED VALUE |
e Mangler relateret til begraenset forarbejde og uprzaecise
spgrgsmal

Opgaver uden for IT-leverandgrens domaene, er f.eks. interne initiativer som procesinnovation, standardisering, udvikling af kerneprocesser for Igsningen samt
organisatorisk implementering, skal adresseres szerskilt. Jeg har i delen "Forstd — Rammer PE 1”, en oversigt over de 25 vaesentligste interne udfordringer.

Yderligere beskrives 25 udfordringer, hvor kunder ofte fejlagtigt antager, at it-leverandgren patager sig ansvaret.

Ved mindre transformationer kan et overordnet estimat vaere tilstraekkeligt. Imidlertid baserer nogle mellemstore og stgrre virksomheder deres
transformationsprojekter pa sddanne grove overslag uden tilstraekkeligt forarbejde, hvilket ofte resulterer i udfordringer. Som topleder bgr man derfor:

e Foretage et strategivalg om tilgang, der passer til kompleksiteten

e Sikre, at interne kompetencer understgtter den valgte strategi

e Udforme og fastholde et scope, der matcher strategien

e Konsultere yderligere ansvarsomrdder beskrevet i "D-rejse EXECUTIVE BRIEFING"
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2.3 Centrale figurer for at forsta en transformation (U-A-2)

P3dstand: Det er vaesentligt at have et solidt kendskab til figurerne pd denne side og deres indbyrdes sammenhange, da dette danner grundlaget
for en hensigtsmaessig handtering af transformationer.

Bent Flyvbjerg skriver i sin bog "F3 store ting gjort” — Teenk langsom og handl hurtigt — og det han mener er, at der skal Ressourcer
bruges meget tid pd at fa struktureret viden, f& overblik og planleegge, for at minimere risikoen for at overse eller
undervurdere kompleksiteten af noget.

For at forklarer, hvad ovennaevnte indebaerer at fa overblik, bruger jeg figurerne "projekttrianglen" og "de 3
dimensioner", som er vist pa side. Disse de giver et godt indblik i, hvad du som topleder skal forstd, for at gennemfgre

en vellykket transformation. Omfang

3

Qo
o ©
EL
=
s <

optimer
Kvalitet

"Projekttrianglen” viser sammenhaengen mellem en transformations omfang og de ressourcer, der er ngdvendige — béde
internt og eksternt - og transformationens udstraekning. Hvis man forstér, hvordan trianglen fungerer, kan man bedre
minimere risici undervejs i transformationen.

Time boks
At kunne forklare det forventede omfanget af en transformation, er en forudsaetning for, at man kan udpege centrale

interessenter. Kobles dette til transformationens kompleksitet, er det muligt at vurdere, hvilke aktiviteter der er ngdvendige aktiviteter og beregne
ressourcebehovet.

Derfor anbefaler jeg, at det fagrste der bgr ske i en transformation, er at definere dens omfang. Her spiller de tre dimensioner — organisation, proces og teknologi —
en central rolle og danner grundlaget for effektiv planlaegning og eksekvering.

For at forstd hvordan de 3 dimensioner indflydelse pd transformationen, vil jeg i de naeste afsnit uddybe:

Organisation

N <

Teknologi Processer

1. Hvordan man arbejde med projekttrianglen
Hvad der er af udfordringer og emner at forstd, omkring de 3 dimensioner der er en del af en
transformations kompleksitet

3. Hvordan kompleksitet haenger sammen med projekttrianglen

4. Veerktgj

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.

Hvad angér estimering, er det centralt at afklare, hvilke aktiviteter i transformationen leverandgren stgtter op om, og om du mener, at denne stgtte er tilstraekkelig.
Det leverandgren ikke lgser, skal virksomheden selv have kompetencer og ressourcer til.
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2.4 Transformationsforstaelse II (U-A-2)

P3stand: En preecis behovsbeskrivelse fra en transformation fra start, giver et solidt grundlag for at etablere overblik over relevante
projektaktiviteter, vurdere ressourcebehovet og fastlaegge en realistisk tidsplan for implementeringen.

I de naeste afsnit vil jeg g i dybden med en transformations kompleksitet og dens natur, men inden jeg gar det, vil jeg forklare, hvordan "projekttrianglen"
anvendes.

Denne figur kan benyttes for alle typer af kompleksiteter af transformationer, som kunne vaere opgaver, projekter, portefgljer og D-rejser. De tre elementer i
modellen — omfang, ressourcer og tid — er staerkt forbundne, og aendringer i en variabel fgrer sdledes ngdvendigvis til justeringer i mindst én af de andre. For
eksempel, hvis ressourcerne reduceres, kan det kraeve enten en udvidelse af tidsrammen eller en reduktion i opgavens stgrrelse for at opretholde balancen. Dette
skaber en dynamisk ramme, der kan hjeelpe med at navigere de udfordringer, der kan opstd under en transformation. Ressourcer
Penge
Timer

Ved at sikre denne balance tidligt i processen, kan vi minimere risikoen for forsinkelser og fejlinvesteringer, samtidig med at
vi sikrer, at projektet leverer den gnskede veerdi.

Transformation:

Denne tilgang understreger ngdvendigheden af at definere "omfanget", som lederne fgler praecist beskriver organisationens Opgeve g
gnsker og behov. Omfanget skal ikke kun tage hgjde for teknologiske lgsninger, men ogsd indholdsmaessige og pZL?i?JFe £
interessentrelaterede kompleksiteter. Digitalseringsreise =

Interessentkompleksiteten skal iszer adresseres gennem en inkluderende involveringsproces, hvor forskellige perspektiver og
mal samles for at skabe falles konsensus.

Time box =
Udstraekning

Efter at have lavet et praecist scope for en transformation, bar scopet gerne veaere rimeligt praecist (ca. 80 %). Denne hgje grad af praecision kan kun opnds, hvis
virksomheden har gjort sit forarbejde ordentligt. I Igbet af den efterfglgende fase, hvor IT-leverandgren bearbejder og udfordre det udarbejdede, skal scopet
nzerme sig 95 % preecist.

Dette arbejde er igen en forudsaetning for at kunne udforme en rimelig praacis Igsningsarkitektur. Det er dog vigtigt at erkende, at Igsningsarkitekturen vil blive
revideret flere gange for at tilpasse sig andringer og ny viden.

Projektplanen indeholder de aktiviteter, som er ngdvendige for at komme succesfuldt i madl med implementeringen af alle Igsninger og moduler i
Igsningsarkitekturen. Den fungerer som en operativ guide, der sikrer, at alle trin i processen bliver gennemfgrt i overensstemmelse med den overordnede strategi.
Derudover spiller organisationens beredskab og modenhed en afggrende rolle i implementeringen. Kun ved ngje planlagte og koordinerede aktiviteter kan en hgj
grad af organisatorisk parathed opnas, hvilket reducerer risikoen for forsinkelser og gger chancen for at opnd de @nskede resultater.

Ved at arbejde systematisk med projekttrianglen og de tre dimensioner — interessent-, indholds- og teknologisk kompleksitet — kan vi skabe en transformations
proces, der ikke kun er effektiv, men ogsa tilpasset organisationens strategiske mal. Denne proces sikrer, at de ressourcer, der investeres, anvendes optimalt, og at
organisationen er godt forberedt pa de udfordringer, der kan opstd undervejs. Med et klart omfang og en detaljeret planleegning kan virksomheden skabe en
transformation, der leverer langsigtede vaerdier og succes.
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3 Kompleksitet

3.1 Kompleksitet I - Dimensioner (U-A-2)

Pastand: Alle projekt indeholder kompleksitet i de 3 dimensioner, vist i figuren herunder, men en projektplanen fra en IT-leverandgr, vil aldrig
afspejle dette.

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

Organisation

N <

Teknologi Processer

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.

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

I afsnit 3.8 er et praktisk eksempel p& 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 afdackke 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 medfgre.

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 lgsninger 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 Igsningsevalueringen.
Det er muligt at finde en person hos en leverandgr, som har kompetencer inden for alle 4 punkter, men disse personer er sjeeldne.
Dem, der besidder disse kompetencer, har ofte erfaring fra flere brancher og en dyb forstdelse for bdde teknologiske og organisatoriske aspekter af

transformationer. At finde en sddan person kan vaere en afggrende faktor for projektets succes, da vedkommende kan fungere som en brobygger mellem
virksomhedens behov og teknologiske Igsninger.
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3.2 Kompleksitet II - Vurdering (U-A- 2)
P3stand: Nzesten ingen virksomheder overvejer, hvordan projektkulturen og kulturen omkring forretningsudvikling gnskes.

Mange virksomheder, der begiver sig ud pa den digitale transformationsrejse, er overbeviste om, at de besidder de rette kompetencer for at fa succes. Alligevel
stgder de fleste pd udfordringer, og det var netop det, der motiverede mig til at udvikle et samlet materiale om digitale transformationer.

For at sikre en god start pd processen, er det kritisk at ledelsen
— at det ngdvendige skal ggres for at opnd succes i projektet, 3: DET DIVERGENTE 4: DET KAOTISKE DOMZNE
og at dette er afthaengigt af (se figuren): i DOMZENE
o Interessentkompleksitet (Uenighed) <
o Indholdskompleksitet (Uforudsigelighed) E
B ::lilﬁglld(gllzcl)l:;ﬂ ;E;?g,:ogl% kompleksitet som kommer af "'EJ Interessent-komplekst Pa kanten af kaos
— at man skal vurdere, hvordan kompleksiteter hdndteres e
bedst:
o Interessentkompleksitet kan kun hdndteres via
involvering, og stgrrelsen er uforudsigelig og bliver %
med sikkerhed undervurderet D Kompliceret Indholds-komplekst
o Indholdskompleksitet kan kun h&ndteres via i
preecisering af scope &4
— at viden om forretningen er hos ngglemedarbejderne, og at g
involvering af disse kraeves af flere drsager. Dette emne er 1. DET SIKRE DOM/ZENE 2: DET UVISSE DOM/ZENE
behandlet dybere i dokumentet “D-rejse — Hvem”
— at balkontale-modellerne er nemme at udtrykke, men KLARHED UKLARHED
ubrugelige i praksis, hvis man gnsker at opnd succes i
transformationen
{;teznfarekrfgsdte nfﬁ%eeﬂg:'s(;irrge"rr&?g'g;rzll :foi:?)r_sm forbedringer Kilde: “Ledelse af komplekse projekter”, Mogens Frank Mikkelsen, 2017, s. 20

Det er ogsd afggrende at erkende, at ndr en virksomhed indleder en digital transformation, har den potentiale til Isbende udvikling gennem forbedret brug af
eksisterende Igsninger og nye opgradering af denne. Dette kraever dog ofte en udvikling af projektkultur, der understgtter evolution.

Dertil bgr ledelsen allerede fra begyndelsen af transformationsprocessen overveje behovet for en kulturaendring og for at optimere projektkulturen, selv efter den
primaere digitale transformation er fuldfart. Herom senere.
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3.3 Kompleksitet III - typer (U-A-2)

Pastand: Mange IT-leverandgr har “en projektmodel”, og den skal bruges til alle projekter, og denne indeholder i forretningsudvikling og
handtering af organisationen

Som naevnt indeholder alle transformationer, kompleksitet i alle 3 dimensioner, og for at forstd opgaven og udfordringerne i en
transformation, skal der opsamles og struktureres viden i alle 3 dimensioner:

e Organisationsdimensionen bidrager med interessentkompleksitet.
e Procesdimensionen introducerer indholdskompleksitet.
¢ Indholdsdimensionen medfgrer teknologisk kompleksitet.

Der er til en vis grad et sammenhang mellem de 3 dimensioner, men ikke i alle aspekter.

Figur 1 viser et simpelt projekt, praeget af begraenset organisatorisk og procesmaessig kompleksitet, typisk grundet fa brugere og mindre virksomheder.

Figur 2 viser en middel kompleks transformation, og figur 3 illustrer en kompleks transformation, hvor der er tale om en
stgrre organisation med mulig koncernstruktur. Dette medfarer betydelig kompleksitet i bdde den organisatoriske og
procesmaessige dimension.

Sammenlignes figur 1 og figur 3, bgr det fremgd visuelt, at den komplekse transformation (figur 2) er relativt veesentligt starre,
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.

Det er vigtigt for projektejeren at veere opmaerksomme p3, at projektaktiviteterne vil variere markant mellem de tre typer
projekter, og dermed stille forskellige krav til kompetenceniveauet hos en projektleder.

Forskellen pa de 3 eksempler kan blandt andet ses i behovet for: EP2

Organisa-
R
' Processer

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.

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
tilfeeldet.
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3.4 Indholdskompleksitet IIII(RA-A-2)

Pastand: Arbejdet med processer, specielt i stgrre virksomheder, vil udvikle virksomheden pa rigtig mange omrader, og ikke kun pa it-lgsninger

Afgraensningen i en transformation omfatter bdde procesmaessig, teknologisk og interessentrelateret kompleksitet. For at skabe det ngdvendige procesoverblik
involveres flere ngglepersoner, saerligt ved stgrre digitale transformationsprojekter.

Det procesorienterede arbejde bgr inkludere de dimensioner, der fremgér af figuren pd siden, og det er vaesentligt at understrege, at arbejdet med processer har
betydning ud over IT-lgsninger. Isaer i stgrre virksomheder bgr procesfokus prioriteres hgit, idet det kan fungere som fundament for vaesentlige strategiske
indsatsomrdder og kompleksiteter.

Proceskompleksiteten fastlaegges af den forretningsmaessige afgraensning, som yderligere specificeres under

forretningsanalysen, if. figuren til hgjre. 1.

Overord 2.
Hvis et systematisk arbejde med indsamling, strukturering og formidling af viden ikke gennemfgres, kan fglgende nede Veerdikaede
udfordringer opsta: krav

¢ Manglende organisatorisk parathed til samarbejde med IT-leverandgren
e  Utilstraekkelig projektforankring i virksomheden 3. i
¢ Fejlagtige eller mangelfulde estimater fra leverandgren 4 Veesentlig

Procésser funktionali-
e Begraenset forstdelse for organisatorisk kompleksitet tet
De fire omrdder vedrgrende forretningsviden indsamles, struktureres og overdrages typisk som led i analysen. Det
erfaringsbaserede billede viser, at cirka 40% af den vaesentligste funktionalitet og processerne bearbejdes yderligere,
mens resten forventes at veere relativt simpelt og standardiseret.

Arbejdet med vaerdikaede, vaesentlig funktionalitet og processer sker gennem workshops, interviews eller selvstaendigt analysearbejde. Overordnede krav udledes
p& baggrund af den indsamlede viden inden for de @vrige omréder

Al relevant viden ekspliciteres under forretningsanalysen, hvilket muligger identifikation af samtlige kompleksiteter og udfordringer pa tvaers af alle tre dimensioner,
forudsat at analysen gennemfgres grundigt. Dette medfgrer, at det bliver muligt at udarbejde en samlet plan, som adresserer samtlige udfordringer, herunder ogsa
de teknologiske og organisatoriske.

Princippet "Teenk langsomt — handl hurtigt” er centralt, idet det sikrer, at mest mulig kompleksitet identificeres tidligt i transformationsprocessen, hvor
omkostningerne er lavest.

I stgrre virksomheder gges kompleksiteten i interessenthdndtering, hvilket kreever involvering af flere aktgrer. Indholdskompleksiteten afhaenger ikke udelukkende
af virksomhedens stgrrelse, men sandsynligheden for gget kompleksitet stiger med virksomhedens omfang.
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3.5 Indholdskompleksitet V — og videns opsamling (RA-A-2)

Det er vigtigt at understrege, at kun cirka 40% af virksomhedens processer er enten strategiske eller har en vertikal karakter. Disse processer
bgr derfor tildeles hgjere prioritet, da indholdskompleksiteten hovedsageligt er forankret her.

Den komplette indholdskompleksitet er lig med at praecisere omfanget af en digital transformation, som igen er afggrende, at projektet understgttes af de
ngdvendige kompetencer. Niveauet af kompetencen afggres af bade indholds- og interessentkompleksiteten.

De ngdvendige kompetencer skal sikre, at forretningens gnsker og behov identificeres og behandles, og bearbejdningen af
interessentkompleksiteten p&dbegyndes allerede i de farste faser af transformationen.

Indholdskompleksiteten bestdr af behov og gnsker, og eksisterer p& to m&der: Explisit viden

e Eksplicit viden: Klart definerede og strukturerede oplysninger om firmaets behov, som kan deles med potentielle
leverandgrer.

e Tavs viden: Dybe indsigter kendt blandt ngglemedarbejderne, men ikke ngdvendigvis formaliseret til nem videregivelse.
Tavs viden

Situationen omkring videnen i virksomheder som skal starte en D-rejse, er meget ofte som illustreret i den farste figur, og
manglende initialt arbejde med indsamling, strukturering og formidling af denne omfattende viden vil sandsynligvis resultere i at
transformationen fejler — herom senere.

For at reducere indholds- og interessentkompleksiteten er det vigtigt at generere mest mulig eksplicit viden, som illustreret i den anden figur.
Indholdskompleksiteten gges ikke automatisk med virksomhedens stgrrelse, men der er en betydelig sandsynlighed for dette.

Jo stgrre virksomheden er, desto stgrre bliver interessentkompleksiteten, og dermed forgges den interne opgave vaesentlig.

Far en virksomhed pabegynder en digital transformation, er det kritisk at evaluere, om virksomhedens har de for ngdende
kompetencer tilstede, iszer inden for to vaesentlige omrader:
Explisit viden
e Har firmaet en Projektejer og projektleder med de ngdvendige kompetencer?
e Har vi i forretningen:
e Ressourcer blandt kompetente medarbejdere til at deltage?
e Kendskab til, hvad virksomheden gnsker at udvikle sig til?
¢ Kompetence til at forklare, hvad denne udvikling kraever af processerne

Manglende elementer pa disse omrader skal bringes pé plads, fgr en digital transformation igangsaettes.

Senere i materialet beskriver jeg mere detaljeret, hvilke profiler og kompetencer der bgr inkluderes i en digital transformation.
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3.6 Transformationskompleksitet VI — og projekttrianglen (U-A-2)

P3stand: De fleste transformationer fejler ikke pa teknologi — men pa for tidlige beslutninger

Hvis det er gjort pa den "rigtige” made, er du ogsd godt pa vej med héndtering af organisatorisk- og proces-kompleksiteten, som jeg mener, bgr startes tidligt i
forlgbet, for at sikre mere praecis estimat bade internt og eksternt ressourcer og hdndtere 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.
. Ressourcer
Forandring Penge

Ledere stdr med en central opgave i at afgare, hvem der skal Timer

involveres i preecisering af forretningsbehovene, og hvorndr
omfanget er praecist nok til at fa et retvisende billede af de
forretningens gnsker og behov, sdledes ngdvendige aktiviteter kan
besluttes og leverandgren kan lave et bud p& den teknologiske

Organisation

Transformation:

i ; Opgave Swy w
investering. scgg
’ —| Projekt EgEZ

[ | cCh o>

Portefglje sEo%

Koblingen imellem de 2 figurer er, at bearbejdningen af
kompleksiteten i de 3 dimensioner, giver transformationens
"omfang”, som igen er fundamentet for lgsningsarkitekturen og
organisatoriske- og procesmaessige problemstillinger. Implementering

Digitaliseringsrejse

Time box =
Udstraekning
Dette er afggrende for at undga at overse udfordringer og for at

sikre en projektplan der indeholder de aktiviteter, der er ngdvendige for en succesfuld implementering af alle ngdvendige lgsninger 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. Som
tidligere naevnt veer dog opmaerksom pé, at IT-leverandgren kun har aktiviteterne der ligger til hgjre for "den bld streg” med i sit estimat. Aktiviteterne til venstre
for "den bld streg”, skal hdndteres af andre.

Lasningsarkitekturen skal omfatte alle centrale procesomrdder og dermed pege pa ngdvendige hovedlgsninger og hvilke moduler disse kraever, for at implementere
transformationen pd en made, der understgtter organisationens strategiske og forretningsmaessige mal.

Veaer opmaerksom pé at den primeer IT-leverandgrs estimat, ikke ngdvendigvis har alle lgsninger og moduler med i sit estimat. Specielt i stgrre projekter skal der
flere Igsningsleverandgr involveres.

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 gvelsen af "omfanget” 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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3.7 Kompleksitetsvurdering VII — Scoreboardets formdl (M-A-2)

PASTAND: Hvis du kan score din virksomheds transformation ind i neden viste figur, er det muligt at kommunikere rimelig praecist omkring
transformationens omfang og indhold.

Dog skal man vaere opmaerksom p3, at der stadig er en risiko for, at kompleksiteten gges, iseer under forretnings- og lgsningsanalysefasen.

N&r du har indplaceret din virksomheds transformation i scoreboardet nedenfor, vil det vaere muligt at identificere, hvilken af de fem transformationstyper, der blev
beskrevet i “Forstd Topleder II” afsnit 4 og 5.

Denne proces er afggrende, da det giver mulighed for at traeffe kvalificerede beslutninger om:

1. Valget af den mest passende

implementeringsmodel. Interessgnt- Stor Mellem LiIIe
2. Den ngdvendige kompetenceprofil for kompleksitet
projektlederen.

Forretningskompleksitet=>

3. Det ngdvendige kompetenceniveau hos Teknologisk kompleksitet

it-leverandgren.

Ved at gennemfgre denne vurdering kan du Stor Meget komzl@% a eget KOQ&Q%é Ko€p@%
0gsa:
g {("O 06 Q;} . ’b )
1. Bestemme den optimale projektmodel &9 {Q \\K §\ J '\(\ QQ,
til at gennemfgre transformationen. Mellem M\eﬁv ,OQ ks . Q}E ,0(9 €K .((3 6 el
2. Identificere det ngdvendige niveau af '\g/ S\\ 3 \ ‘9(—)\ AQ <\
intern ledelse af projektet for at sikre Qﬁo O ) 2 V) e\
en succesfuld gennemfgrelse. Lille s\o\?ompleks \E Simpel 0 Simpel

3. Estimere antallet af aktiviteter, der vil
vaere ngdvendige for projektets forlgb,
baseret pa "D-rejse Forstd I1”.

4. F3& en klar forstéelse af forlgbets udstraekning og tidsramme ved hjeelp af "D-rejse Forstd TL I”.

5. Vurdere ressourcebehovet for projektet, ogsd baseret pd "D-rejse Forstd TL 1”.

6. Foretage et farste estimat af investeringen, ngdvendig for transformationen, med grundlag i "D-rejse Forstd TL 1”.

Hvis du stadig oplever vanskeligheder med at placere din virksomheds transformation i scoreboardet eller under de forskellige transformationstyper, tilbyder det
naeste afsnit et praktisk stgttevaerktgj, som kan hjeelpe med at lette denne proces.
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3.8 Kompleksitetsvurdering VIII — Praktisk eksempel (M-A-2)

PASTAND: Det kan vaere ngdvendigt at tilkalde eksterne eksperter eller
radgivere for at supplere den interne viden og sikre en realistisk og preaecis
vurdering.

Hvis du har svaert ved at placere din virksomheds transformation i matrixen fra
foregdende afsnit, ses til hgjre en gruppe af spgrgsmal, jeg bruger, til at lave et fagrste
geet pd kompleksiteten i de tre omrader:

1. Ledelsens modenhed bla. undersggende:
- Modenhed og parathed
- Kompetencemaessige muligheder
2. Organisationens modenhed bla.
- Tidligere succeser
- Kompetencer i dag
3. Forretningsscopet med fglgende underpunkter:
- Indholdskompleksitet
- Organisatorisk procesmaessigt scope
- Eksisterende Igsningslandskab

I kolonne 3 er angivet, hvilken af de tre kompleksiteter besvarelsen af spgrgsmélet giver
input til. I kolonne 5 er angivet, hvorndr der skal svares 1 til 5. Scoren 5 er den der vil
bringe st@rst kompleksitet til transformationen.

Det er vigtigt at understrege at de “generiske svarmuligheder ” i kolonne 7, kan variere
afhaengigt af branchens og forretningsmodel. Derfor kan det vaere gavnligt at se pa
lignende cases eller best practices for inspiration og vejledning til egen evaluering.

Derudover er det vigtigt at bemaerke, at denne vurdering ikke ngdvendigvis er endelig,
da videnen til besvarelse vil kunne udvikle sig i “Taenk langsomt-fasen”.

Hvis dette veerktgj ikke er tilstraekkeligt hjeelp, til at nogen i virksomheden kan lave en
kompleksitetsscoring, skal du som topleder overveje, om det maske skyldes en mangel
pa& kompetence i virksomheden omkring transformationer.

Endelig skal det naevnes, at der givetvis findes andre metoder til at vurdere en
transformation og fastlaegge de syv emner fra foregdende afsnit.

|Ledelsens modenhed

| Storrelse

100 Kompleksitet Score |Scoringsmuligheder
1 2 3 4 5 6 7
1=Meget engageret/ /3 = Interesseret, men travit/ /5 =
100 |Er direktionen en del af projektet? Topledelsen smv a | 2 | g |FTMesetensag /1 /1
Uinteresseret
Hvorledes er projektet taenkt gennemfgrt? = = i =
01 v p J» teen g g Topledelsen v " o | 5 1 = Vil lave fuld BA/ /3 = Har kravspecifikation/ /5 = Ingen
(Tilgang og organisatorisk implementering) tanker
Beder de om sparring til at f4 Igst deres _ ) .
102 Topledelsen smv Ja | 220 | 5 |1=Soger hjzlp//3 = Det klarer vi selv (og forstar ikke)
kompetencegaps og udfordringer?
Er det ledelsens holdning, at der skal laves plan
103 |for ERP-projektet, som har respekt for projektets Topledelsen sMy la 40 | 5 |1=Plan/2 = Milestone/3 = Vil lave/ /5 = Ingen
itet?
Er det ledelsens holdning, at der skal laves en . ) . .
104 3 Topledelsen STOR Ja 40 | 4 |1=Forstaelse for/ /3 = Delvis forstaelse/ /5 = Ingen forstaelse|
ase, som skal bruges styrende?
Er det ledelsens holdning, at time-boksen for
105 ! ning, ¢ ¢ e swo| N | 201 1 = Fuldt ud/ /3 = Lidt presset/ /5 =Urealistisk
proj skal svare til proj; ?
106 (Er ledelsen til balkontaler ? Ledelsen SMV Nej 220 1 = Forstaelse for/ /3 = Delvis forstaelse/ /5 = Ingen forstaelse
Er det ledelsens holdning, at mél, succeskriterier
107 |og konsekvenser af projektet er meldt ud i Ledelsen sMv la 10 | 5§ [1=MeldtKlart og pracist ud/ /3 = Meldt ud/ /5 = Ukendte
ionen?
108 |Er dette det eneste vigtige projekt hos kunden? Ledelsen STOR. Nej 120 1 = Eneste projekt/ /3 = Nogle projekter/ /5 = Stor portefglje
Eksistere den en projektportefglje 1 virksomheden
s [ projektportetol) Ledelsen sior | Ja | 10 | 4 |1=Enesteprojekt//3 = Nogle projekter/ /5 = Stor portefalie
idag
Er det ledelsens holdning, at der skal veere
110 X 8, at der s Ledelsen STOR Ja 10 | 5 |1=Veldokumenteret/ /3 = Har gjort sig tanker/ /5 = Ukendte
ede iterier?
200 |Organisationens modenhed Kompleksitet Storrelse| Brugt | Type | Score |Scoringsmuligheder
Har kunden tidligere gennemfgrt et It-projekt = i =
o1 gere g ] proj P - s | w0 | g [LoSuccesfuldtimplementeret businesscase/ /2 = Rimelig
med succes malopndelse/ /5 = Fejlede rimeligt meget
Er der en fast governancestruktur vedrgrende =80- 6f /3 = i B
202 ® E /ern: gl Projekt - Modenhed ST n 20| 3 1=80-100 %/ /3 = Situationsbestemt/ /5 = Hvor svaert kan
forretningsudvikling i dag? det vaere
Har kunden egen procesmodel, som skal
203 gen p Y Projekt - Modenhed STOR Ja 320 | 3 |1=100 %/ /3 = Delvis forstaelse/ /5 = Ingen forstaelse
benyttes?
Er organisationen vant til at arbejde med = 3 = & =
e " ganisati Vi i j Projekt - Modenhed R m 150 1 =100 %/Forstaelse for/3 = Delvis forstaelse/ /5 = Ingen
ases? forstaelse
Er kunden personalemaessigt baseret p& mange L . )
205 B Organisation - Modenhed smv Ja 120 | 4 |1=Mange//3=Middel/ /5 =Ganske fa
ngglemedarbejdere?
Hvor korrekt er kompetenceindeholdet i dag, i 5
206 " P! e Organisation - Modenhed | sMv | Ja | 120 | 4 |1=Mange//3=Middel/ /5 = Ganske f&
forhold til at r den gnskede
Der er en eksisterende god organisering omkrin
07 0 © 8 8 8 8 | Organisation - Modenhed | smv Ja | 120 | 3 |1=IToglpsnings-FTE/ /3 = T-FTE/ /5 = Ingen
it og infrastruktur
208 |Roller omkring Projektledelse idag Organisation - Modenhed sMv Ja 120 | 4 |2=PLog Facilitator-FTE/ /3 = PL-FTE/ /5 = Ingen
Er der internt arbejde, hvor der er sat struktur i =K = i a =Ni
s |F ] organisation - modenned | DaorBINE 1= Klar governance/3 = rimelig styr pa masterdata/5 = Niveau
iden i dag ukendt
300 (Forretningsscope Kompleksitet Starrelse| Brugt | Type | Score [Scoringsmuligheder
Hvor mange ansatte er der i virksomheden der
301 & N Organisation - Kompleksitet | smv Ja | 120 | 5 |1=10/2=30/3=50/4=80/5 = 100+ forventede bruger
bergres af teknologien?
Er der stor ensartethen mellem . )
302 N Organisation - Kompleksitet [ STOR | e | 180 1= llle forskel/3 = mellem/s = stor forskel
enhederr ne
303 (Er der stor kulturel forskel mellem enhederne Organisation - Kompleksitet | STOR Nej | 180 1= lille forskel/3 = mellem/5 = stor forskel
Hvor stort et organisatorisk omfang har projektet = = =
00 °t org g har proj Organisation - Kompleksitet | ston | sa | 1s0 | 5 [1=flereafd./3=VK og mange afdelinger//s = Flere
(antal afdelinger/units)? lokationer koncernstruktur
Hvor stor forandringer forventes i egne
05 8 8 Indholds-kompleksitet sWw | Ja | 120 | 4 [1=Merebesvarlig/ /3=Status quo/ /5 = Meget optimeret
processer?
Hvor stor forventes businesscasen at vaere ift. )
306 | ; Indholds-kompleksitet SMV Nej 180 1 =Ingen/2 =50 %/3 = 100 %/4 = 150 %/5 = Strategisk
investeringen?
s7 |Proceskompleksitet omfang i tranformationen Indholds-kompleksitet sw | Ja | 120 | 5 [1=3/2=5/3=8/4=11/5=15+ funktionsomrader
(funktionsomrader bergrt)
su |@nsker kunden best practice i branchen — og Indholds-kompleksitet v n 10 | 3 [1=Som branchen/ /3 =Lidt forskelig fra andre/ /5 = Meget
mener kunden det? specielle
Uden specifikke lovkrav (myndigheder eller
108 P (myndig] Indholds-kompleksitet sw | Ja | 10 | 4 [1=Ingen//3=Nogen lovgivning/ /5 = Meget lovgivning
branche)?
309 |Hvad baserer businesscasen sig pa? Indholds-kompleksitet STOR Nej 180 1 = Business case/ /3 = Kvalificeret gaet/ /5 = hypotese
10 |Hvor godt er der styr pa masterdata i dag indholds kompleksitet N ., | ; i;:r\‘zr‘govemanceﬁ = rimelig styr pa masterdata/5 = Niveau
312 |Forventnings til brugen af standard Tekonologisk kompleksitet SMV Ja 201 | 4 |[1=altstandard//3 = BofB - BofS //5 = tilpasset virksomheden
Forventet maengde af Igsninger og moduler
13 N g o 8 8 Tekonologisk kompleksitet smv Ja 120 | § [1=3/2=5/3=8/4=11/5=15+lgsninger og moduler
(baseret pa lgsninger | dag)
314 |Forventet der mange integrationer Tekonologisk kompleksitet sMv Ja 120 | 4 |1=3/2=5/3=8/4=11/5=15+integrationer
Er der fa tilretninger i den eksisterende Igsnin, MV
31 8 endelasning, |t onologisk kompleksitet ) | 10 | 5 |ingentilretninger/ /Nogen udvikiing/ /Meget handsyet
som skal erstattes med en ny Igsning?
STOR
316 |Er der integration til mange andre teknologier? Tekonologisk kompleksitet la 10 | 5 |1/3/5/7/9+integrationer
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4 Hvad kan gar galt

Hvis du som kgber af en transformation, har bearbejdet og forstdet det, som er beskrevet i de foregédende afsnit, er du godt pa vej med at lave rammerne for at
"lave et praecist spgrgsmal”, som mangler i mange transformationer. Hvis ikke sd lzes lige videre.

4.1 Resultat hvis I undervurderer jeres D-rejse (U-A-2)

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 svaert ved at vurdere din virksomheds transformations kompleksitet og de ngdvendige krav til ledelsen, bgr du sgge ekstern hjaelp, da
manglende indsigt kan fa alvorlige konsekvenser. Transformationer af denne type kreever en dyb forstdelse af virksomhedens processer, organisatoriske dynamikker
og de teknologiske krav, som skal opfyldes for at sikre succes.

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

Uden tilstraekkelige kompetencer pd projektets ledelse vil risikoen for fejl stige, og ngdvendige aktiviteter vil mangle i

projektplanen. Dette kan resultere i en situation, hvor der hverken er klarhed omkring malene eller en sammenhangende 4
strategi for, hvordan disse skal opnds. Projektets succes afhaenger derfor af en ledelse, der kan fastholde fokus, prioritere \
ressourcer korrekt og sikre samarbejde pé 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 reekke alvorlige konsekvenser: A

- Kaotisk proces og dérlig oplevelse for medarbejdere og interessenter, hvilket kan skabe frustration og mistillid. ' ‘v
- 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 vaelge at forlade virksomheden, hvilket kan resultere i tab af viden og kontinuitet.

S~

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 undgé 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 sgg ekstern hjeelp fra eksperter, der har erfaring med komplekse transformationer. En proaktiv tilgang til planlaagning 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-2)

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:

e Undladelse af at p&pege hvis:
o detindledende arbejde omkring @nsker og krav fra virksomhedens side ikke er
tilstraekkeligt gennemfart. 4
o utilstreekkelig projektorganisering ~—~ -_—
e 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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