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1 Hvorfor skal du bruge tid pa at lcese dette? (Den modne)

Pastand: Mange projektledere og IT-leverandgrer mangler de kompetencer, der kraeves for at hdndtere centrale forhold i en digital
transformation.

Topledelsen bgr afsaette tid til at laese og forstd dokumentet, og det er der flere drsager til:

1. Dufar viden til at vurdere din virksomheds projekt/transformation bedre
2. Dufarindsigti, hvad en IT-leverandgr ikke hjeelper med i et projekt/en transformation
3. Dufarindsigt i hvad et projekt/en transformations ledelse ofte er utilstraekkelig rustet til at I@se i virksomhedens projekt/ transformation.

Alt sammen ngdvendig viden for at 3 tilstraekkelig kompetence i et projekt/en transformation, og i sidste instans det der sikrer, at en transformation lykkes. Det er
meget at bede om sd meget leesetid, men jeg kan med sikkerhed sige, at det kommer til at spare mange for meget.

Gennem de sidste fire &r har jeg dokumenteret den viden, jeg har opbygget gennem 45 &rs arbejdet med ovennaevnte. (
Undervejs har jeg sparret med flere dygtige mennesker, som jeg har arbejdet sammen med eller for. S

1
Det samlede materiale er blandt andet malrettet virksomheders topledelse. Jeg opdeler normalt strategisk ledelse af
digitale transformationer i tre typer: | ‘ f '
1. Den modne: Kendetegnet ved, at flere afsnit i materialet vil virke trivielle. -

2. Den forstaende: Har prgvet flere transformationer, som maske har haft et lidt vanskeligt forlgb ‘ ‘

3. HSKDV: Kendetegnet ved holdningen: "Hvor sveert kan det vaere at gennemfgre en transformation?”
Er du type 1, kan du stadig finde inspiration i materialet, og jeg tror iszer i afsnittene, som jeg er markeret med “Den Modne” i overskriften.

Er du type 2, kan du finde inspiration i de fleste afsnit. Er du type 3, vil materialet naeppe veere til stor hjeelp, fordi du sandsynligvis vil opleve tilgangen som ungdigt
kompliceret.

Materialet har efter min vurdering udviklet sig til en komplet drejebog for digitale transformationer. Det kan bruges som fundament pa tvaers af
kompleksitetsniveauer og virksomhedsstgrrelser. Jeg har anvendt veerktgjskassen i virksomheder med alt fra 5-10 til 500-1.000 brugere.

Materialet begynder med "Executive briefing” (Dette dokument), der forklarer, hvordan du som topleder kommer godt i gang med en transformation, og hvilke
strategiske overvejelser den kraever.

Materialet til topledere og projektejere rummer yderligere 5 dele, der indeholder strategiske og taktiske overvejelser samt en beskrivelse af de rammer, der skal
etableres for at gge transformationens chance for succes. Hver del er pa cirka 20 sider hver. Materialet indeholder yderligere 6 dele til projektlederen, som
indeholder inspiration til at hdndtere de opgaver under implementeringen at it-lgsninger, som en IT-leverandgr typisk ikke understgtter.
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2 Executive summary (Den modne)

Dokumentets hovedbudskab er, at digitale transformationer primaert fejler pd grund af manglende forstdelse af kompleksitet, utilstraekkeligt ledelsesengagement og
manglende organisatorisk forberedelse, ikke p& grund af teknologien alene. Jeg argumenterer for, at topledelsen skal spille en aktiv rolle gennem hele
transformationen og ikke blot overlade ansvaret til IT-afdelingen eller en leverandgr. De vigtigste budskaber er:

1. Digital transformation er et ledelsesprojekt :Transformation handler ikke primaart om IT-systemer, men om

mennesker, processer, organisering og forandringer. Topledelsen skal skabe retning, ejerskab og de rette rammer.

2. Kompleksitet undervurderes ofte: Mange virksomheder vurderer transformationen for simpelt og veelger derfor (
en for enkel tilgang. Dette fgrer ofte til budgetoverskridelser, forsinkelser og manglende gevinster. -
3. "Teenk langsomt — handl hurtigt": Der skal investeres betydelig tid i analyse, afgraensning, organisering og

forstdelse af forretningen fagr implementeringen starter. Grundig planleegning gger sandsynligheden for succes

f

1
betydeligt. ‘ < '
4. IT-leverandgren Igser kun en del af opgaven: Leverandgren hdndterer primaert den tekniske del. Store dele af ‘ ‘
transformationsarbejdet ligger hos virksomheden selv, herunder Forandringsledelse, Organisatorisk udvikling,
Forretningsforankring, Kompetenceudvikling go Gevinstrealisering ' S—
5. De rette kompetencer er afggrende: Hvis virksomheden mangler erfaring med transformationer, skal der enten:
e Anscettes erfarne transformationseksperter

e Hentes ekstern bistand

e Investeres i uddannelse af ledelse og projektejere
6. Strategisk vildledning er en reel risiko: Ledelser og projektorganisationer kan komme til at love for lave omkostninger, for korte tidsplaner eller for hgje
gevinster, fgr projektet er tilstraekkeligt analyseret. Dette skaber senere problemer.
7. Projektportefgljen skal styres samlet: Transformationer konkurrerer med andre projekter om de samme ngglemedarbejdere. Topledelsen skal prioritere
ressourcerne pa tveaers af hele virksomheden.

Hvad bgr topledelsen konkret ggre?

For opstart I opstarten Under transformationen Efter implementering

e Vurdere transformationens e Definere overordnet scope. o Fglge aktivt op. e Sikre forankring af lgsningen.
kompleksitet. e Udarbejde interessentanalyse. ¢ Fjerne organisatoriske e Fastholde nye arbejdsgange.

e Afklare roller og ansvar. e Etablere governance. barrierer. e Realisere de planlagte

e Sikre de ngdvendige e Identificere manglende e Sikre ressourcer. gevinster.
kompetencer. kompetencer. e Veere synlig over for

e Udfordre IT-leverandgrens e Formulere vision og strategi. projektet.
forslag og planer. e Fastholde retning og ejerskab.

"Digitale transformationer lykkes sjaeldent pa grund af teknologien alene; de lykkes, nar topledelsen forstar kompleksiteten, skaber de rette
organisatoriske rammer og aktivt tager ansvar for forandringen.”

Jeg anbefaler ogs3, at topledelsen lzeser "Forstd TL I" og "Forsta TL II". Dette ikke med henblik pd selv at anvende de beskrevne rammer, metoder og veerktgijer,
men for at kunne kvalificere dialogen med projektledelsen om, hvordan disse discipliner handteres.
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3 Hvor galt kan det ga!

3.1 Hvorfor bergr transformationer topledelsen

P3stand: Bestyrelser og topledelse kan i visse tilfaelde haamme transformationer allerede inden projektet igangszettes, hvis der mangler
tilstraekkelig forstdelse for transformationens karakter og kompleksitet.

Sa galt kan det ga!

Det er ikke alle transformationer, der ender i problemer, men de, der ggr, ville have vaeret betydeligt bedre stillet, hvis virksomhedens topledelse havde haft en
dybere forstdelse for den kompleksitet, som deres transformationer indeholder.

Som radgiver inden for digitaliseringsprojekter har jeg gennem drene observeret adskillige eksempler pé fejlslagne transformationer. F.eks.:

e Et projekt med et budget pd 9 mio. kr. endte med en samlet omkostning p& 27 mio. kr.

e Enlgsning udviklet over to ar blev opgivet efter at have investeret ca. 3 mio. kr. og en maengde interne timer, blandt andet fordi brugerinvolvering blev
overset undervejs.

e Enimplementering blev leveret rettidigt, men uden at opnd de forventede gevinster, da forretningsmaessig forankring udeblev.

Desveerre kunne listen med lignende erfaringer fortsaettes, og i langt de fleste tilfaelde vurderer jeg, at &rsagen skal findes i manglende forstdelse for
transformationers dimensioner og kompleksitet hos bdde kunde og IT-leverandgr. Dette understgttes jo
ogsé af Bent Flyvbjergs analyse i naeste afsnit.

EP2

Hvorfor transformation?

Organisa-
tion
— N
Tekno- ‘ Processer
logi

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 veaerdi gennem:

e (Jget effektivitet og lavere omkostninger

e Bedre kundeoplevelser og nye digitale kanaler
e Innovation og forretningsudvikling

e Medarbejdertrivsel

Der er lavet en del pastande i mit materiale, og disse er ofte om emner, jeg oplever, hvor kunder og it-
leverandgr misforstar hinanden. S& hvis der er alt for mange pastande, du ikke er enige i, vil det veere en god ide at laese mere forklaring i afsnittet med pastanden,
for at f& mere indblik i pdstandens fundament.

Det er vigtigt at understrege, at pdstandene udelukket er erfaringsbaseret og ikke datamaessigt understgttet. Mere om dette i naeste afsnit.
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3.2 Fakta om projekter (den modne)

Pastand: Stgrre digitale transformationer er noget af de mest komplicerede projekter, der findes

Nogle ledere har maske bemaerket, at man ikke skal ggre kompleksitet stgrre end ngdvendigt. Det er rigtigt, men det modsatte er lige sd vigtigt. Det vigtigt at
veelge en tilgang, der hverken er for enkel eller for omfattende, for det er afggrende for succes.
(A) GENNEM-
Erfaringen viser dog, at mange veelger en for simpel strategi, ofte fordi de ikke kender til SNl
. . . . . . . . PROJEKTTYPE OMKOSTNINGS-
transformationers rette kompleksitetsniveau. De metoder og veerktgjer, jeg beskriver i materialet,

(C) GENNEM-=
SNITLIG OVER-
SKRIDELSE FOR

PROJEKTER |

(B) % AF PRO-
JEKTER'| HALEN
(2 50% OVER-

OVERSKRIDELSE

bygger pd solid erfaring fra tidligere transformationer, og har vist sig veerdifulde for organisationer,

(%)

SKRIDELSE)

HALEN (%)

der vil reflektere over deres processer. BbeEr e ar stomatraid 238 45 427
Som introduktion til transformationsarbejde kan jeg absolut anbefales bogen “Fa store ting SR = = o
gjort” af Bent Flyvbjerg (professor ved CBS og Oxford University) og Dan Gardner. s L i it
Et forskerhold under Bent Flyvbjerg har samlet data fra over 10.000 projekter verden over, som T 73 18 447
danner grundlag for bogens forskellige analyser og efterfglgende strategiske anbefalinger. emninger (ikke vandkra
Bygninger 62 39 206
Det fremgdr blandt andet, at IT-projekter og transformationer er blandt de mest komplekse Luft- og rumfart 60 42 119
projekttyper med stor sandsynlighed for betydeligt efterarbejde (Ogsd kalde projektets "hale”). EOTSIAE 53 21 253
. cere . . X Bustrafik 40 43 69
Databasen viser gennemsnitlige omkostningsoverskridelser for IT-projekter 73 %, og der er 18 %
risiko for overskridelser pd 447 %. Desvaerre jo meget godt i tr&d, med mine historier i foregende |- i i L
afsnit. Lufthavne 39 43 88
Tunneler 37 28 103
Bogen forklarer ogsd, hvordan "modularisering” (legoklods-modellen) kan bruges til at reducere Olie og gas 34 19 121
projektkompleksitet. Havne 32 17 183
Hospitaler, sundhed 29 13 167
Min vurdering er, at grunden til at it-projekter og transformationer er blandt de mest komplekse, er [ yiedric 27 7 129
at dette ikke, er lykkes at modulariseres disse — en transformation indeholder mange mennesker, i e e prs
omrdder, procesklasser, processer og features uden fzellesnaevnere udover metoder og vaerktgjer. o = - =
Bogens fakta og konklusioner stemmer ogsd generelt overens med mine egne erfaringer og il 2 Lo Lo
anbefalinger inden for transformationsledelse, og den generelle utilstraekkelige evne til at vurdere yep B L L
kompleksitet og risiko i projekter generelt, og giver en god forklaring pd, hvorfor de metoder og Rarledninger T4 9 1o
veerktgijer jeg bruger, giver mening. Vindkraft 13 7 97
Energitransmission 8 4 166
I de naeste afsnit kommer der input til, hvad det vil veere en fordel, du som topleder bgr ggre og Solenergi 1 > 50

forstd, sd du kan hjzelpe projektets ledelse, med at undervurdere din virksomheds transformation. I
slutningen af dette dokument er det en oversigt over det fulde materiale, jeg har lavet om
transformationer, og hvem der er interessenter for materialet.

KILDE: FLYVBJERG DATABASE
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4 Hvad skal du ggre (Den modne)

4.1 Inden opstart

Pdstand: Hvis topledelsen ikke forstdr indholdet i de tre vigtige ledelsesdokumenter fra mit materiale, kan det i hgj grad pdvirke virksomhedens
succes med transformationsprocessen.

Det er ikke ngdvendigt, at digitale transformationer udvikler sig negativt, som tidligere naevnt. I mit materiale om digitale transformationer praesenteres en model
med tilhgrende metoder og vaerktgjer til at minimere de klassiske udfordringer, og forbedre chancen for succes, og som har medvirket i en del transformationer.

Der findes med sikkerhed andre veje til succesfuld transformation, men i mit materiale her beskrives den tilgang, jeg gennem mange ars erfaring har forfinet og
anvendt. Som topleder bgr du overveje fglgende essentielle spargsmal, fgr en transformation igangsaettes:

1 _ -
1. Kan ledelsen vurdere kompleksiteten og placere virksomhedens k;:,:.zslf;:; Stor Mellem Lille
transformation korrekt pd score boardet til hgjre? Forretningskomplekitet=>
2. Forstdr ledelsen hvilke krav denne kompleksitet stiller til organisationen, Teknologisk kompleksitet
de ngdvendige kompetencer og ressourcer til at hdndtere QE %
transformationen? Stor Meget komplq&? Q> eget KOQ@ S\L Komp(EK
' . . ,,CSK ,-\b ?\Q’ E)e X ('3‘Q LY 00
3. Forstd ledelsen forskellen p& en operationel projektledelse og ledelse af N @v NP e\l e\\v
komplekse forandringer? Mellem M{a&h‘?o&@eks . Q\/ézocn;gﬁ\s (<>\'<\ 6ée|
4. Har topledelsen et realistisk billede af opgavens omfang baseret pa en 6‘% \x}\ ,\0\ ‘_)c} 00 <
simpel scoring til hgjre? . Q ,?0 \g’b _ S \{g’ .
i i . i . Lille OK ompleks Simpel (J Simpel
o Er potentielle vaesentlige udfordringer i forretningen og AN\ Q\O

organisationen identificeret?
o Hvilke forudszetningerne der er for den valgte tilgang?
5. Kan I kvalificeret udfordre IT-leverandgrens forslag og plan til transformationen?

Hvis du kan svare "ja” til ovenstdende spargsmal, er du allerede godt pa vej, og kan leese videre i mit materiale, om hvordan du effektivt initierer en
transformation, og fa input til veesentlige strategiske overvejelser, som du skal have kendskab til.

Hvis du ikke kan svare "Ja” pa alle spargsmadl, mangler du enten at bruge mere tid pd at besvarer disse spgrgsmal, eller at styrke topledelsen/organisationen pa én
af to mader:

e Anseet en medarbejder med den ngdvendige ekspertise til at lede transformationen, og som kan svare ”Ja” p4 stillede spgrgsmal
e Laese dette dokument og "D-rejse — Forsta topleder I + II”, hvor du far yderligere indblik i indholdet i de naevnte spargsmal, samt opnar forstdelse for
ngdvendige kompetenceprofiler og indsigt i kundens roller og ansvar i digital transformation

Ved mindre transformationer er det ofte muligt at besvare de naevnte spgrgsmal uden stgrre vanskeligheder (Mindre er lig Mindre end 15-20 bergrte medarbejder).
Det bgr ogsd understreges, at indholdets kompleksitet for transformationen gges markant i takt med transformationens omfang og i antallet af bergrte.
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4.2 I opstarten

Pastand: Digital transformation er ikke laeangere en mulighed — det er en ngdvendighed.

Efter at have svaret ja, pd spgrgsmalene pa foregdende side, er herunder en meget praktisk oversigt, over hvad du skal gare for at komme i gang, men helt
generelt kraever et solidt fundament: klare roller, faelles malsaetning og de rette kompetencer — bade i ledelsen og i linjen, for at opnd succes.

Dine tre centrale beslutninger

Invester i teknologi med omtanke: Lav en grov forretningsmaessig afgraensning
Invester i mennesker og kultur: Skab ejerskab og engagement i organisationen
og etabler governance

Seet kunden i centrum: Redesign touch points og kunderejser med digitalt
fokus.

Din 30-dages rejseplan — Etablering af transformation

Uge 1-2: Kortlaeg realiteten: Grov afgraensning med tilhgrende
interessentanalyse og strategivalg

Uge 3: Identificer manglende ngglekompetencer.

Uge 4: Skab vision og begynd implementering: Formuler en digital strategi
med fokus pd optimering og kundeoplevelsen og kickstart den fagrste scoping.

Dette er i gvrigt den fase, som jeg ofte bliver kaldt ind til at hjeelpe med af
direktioner.

Afsluttende bemaerkning

"Executive briefing”, Topleder I og Topleder II er mélrettet virksomhedens gverste ledelse, og har til formadl at give indsigt i, hvordan en transformation kan
igangsaettes, sd topledelsen bedst muligt minimerer risikoen for de farnaevnte udfordringer. Indholdet er:

Fakta omkring projekter generelt

Hvad du bgr ggre inden, i opstarten og i implementeringen

Forstdelse for strategiske og taktiske overvejelser du som topledelse bgr forstd
Hvad mat materiale om transformationer kan give dig

H N =

Som topleder skal du ikke vaere teknisk ekspert — men du skal skabe retning, sikre ejerskab og kompetencer og forankre transformationen i organisationens
virkelighed. Mit materiale om “digitale transformationer” giver dig et klart afszet til at tage styringen og undgéd de klassiske faldgruber.
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4.3 I transformationen
Pastand: Visse topledere igangszetter digitale transformationer, overlader ansvaret til andre og folger forst op, nar problemer opstar.

Efter at have gennemfart, hvad der er beskrevet i afsnit 4.10 g 4.2, kan du som topledelse veelge at overdrage transformationen til en "projektejer”, hvilket ofte
sker i stgrre transformationer.

Dette skal vaere en "intern” medarbejder, og en som:

1. Har forstdelse for og erfaringer med transformationer
Forstdr det der er skrevet i de "orange” og "bld”
dokumenter (se afsnit Fejl! Henvisningskilde ikke

fundet.)
3. FEri eller teet koblet til topledelsen
4. Nyder respekt i organisationen '

5. Har god indsigt i forretningen og "ejer” de fleste af de
ressourcer, som bliver pavirket af transformationen

Rollen kan i stgrre organisationer vaere opdelt pa flere personer, V
men hvis det sker, er det vigtigt, at opsplitningen af rollerne

preeciseres, sd alle ved hvad de praecis har ansvaret for.

Hvis ikke du er sikker pd erfaringsniveauet hos de/den, opgaven
er overdraget til, er det vigtigt, at topledelsen holder sig taet pa
forandringen, eller kgber ekstern bistand hos en, der kan stgtte og sikre, at det ngdvendige bliver gjort.

Uanset hvad du vaelger, vil toplederens rolle fortsaette i hele transformation, og rollen vil veere afthaengig af kompetenceniveauet, hos den ledelse der er etableret
for transformationen.

Ved stgrre transformationer har jeg herunder skitserer de veesentligste opgaver, en topleder har i de enkelte faser af en transformation herfra:

1. Under Anskaffelse: At vaere teet pd, fastholdelse af den valgte tilgang, og at lave en afgraensning der passer til organisationens modenhed
Under Implementeringen: Fastholde retningen, sikre ressourcer, lgse organisatoriske barrierer og fjerne forhindringer og vise naerhed ved Igbende tale med
teamet

3. Efter implementering: Sikre at Igsningen og de nye processer fastholdes, og at den nye projektkultur fastholdes

Ovennaevnte deltagelse kan f.eks. ske, ved at vaere en del af en styregruppe, og ved at tale med deltagerne om transformationen.

Ved mindre transformationer vil opgaverne veere de samme, men meget ofte i en meget mere simpel form.
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5 Strategiske overvejelser

5.1 "Teenk langsomt” (Den modne)

P3stand: Mange topledere er ikke klar over konsekvenserne af ikke at vurdere kompleksiteten korrekt ved virksomhedstransformationer.

Ud over erfaret de alvorlige konsekvenser af mislykkede transformationer som fremgar af afsnit 3, har fejlslagne transformationsprocesser mange andre
konsekvenser, sd det er vigtigt at have fokus pd disse.

Bogen "Fa store ting gjort” introducerer centrale begreber, som er vaesentlige for ledelsen at forstd. Det fgrste begreb omhandler:
"Taenk langsomt — handl hurtigt"

Dette princip indebaerer en grundig analyse af bade organisatoriske, forretningsmaessige og teknologiske forhold i opstartsfasen. Omhyggelig planlaegning pé dette
stadie er gkonomisk fordelagtig, og jo flere potentielle udfordringer der identificeres og adresseres tidligt, desto stgrre er sandsynligheden for succes og en hurtig
implementering. Manglende grundighed i denne fase vil med sikkerhed fgre til betydelige vanskeligheder senere i processen.

Mit materiale preaesenterer klare rammer for transformation samt konkrete metoder og vaerktgijer til at understgtte en
"taenk langsomt”-tilgang i opstarten. Derudover fremhaeves det, hvilke elementer der bgr behandles tidligt i forlgbet
for at sikre effektiv eksekvering.

En afggrende forudsaetning herfor er at bade projektledelsen og IT-leverandgr inden opstart af en transformation, har
afstemt ansvarsomréder og roller, sd ledelsen kan sikre, at de ngdvendige kompetencer og ressourcer er til rddighed
internt til de opgaver, hvor leverandgren ikke vil/gnsker at bidrage.

Eksempler pa "taenk langsomt”-aktiviteter inkluderer:

1. Analyse af virksomhedens veerdikeede med henblik pd overordnet scope
2. Korrekt organisering af projektet ud fra overordnet scope og eventuelle behov for opgradering af
kompetencer ~
o Identifikation af komplekse omrader
o Udpegning af omrdder med stort potentiale og omrader der kraever gennemfarelse af dybdegdende analyser

Iszer den sidstnaevnte aktivitet bidrager vaesentligt til at identificere forskellige typer udfordringer i projektet, hvad enten de er af organisatorisk, procesmaessig eller
it-relateret karakter.

I nzerveerende og de fglgende 5 dokumenter (se oversigt sidst i materialet) beskrives relevante opgaver, der sikrer en effektiv anvendelse af “Taenk langsomt”-
perioden. I afsnittet "D-rejse Forretningsanalyse” gennemgas de vaesentlige gvelser, som operationen bgr gennemfgre for bedst muligt at praecisere scopet og
forberede sig pa samarbejde med IT-leverandgrer.
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5.2 "Strategisk vildledning I” (den modne)

Pastand: Projektledelsen kan strategisk vildlede topledelse og bestyrelse om ressourcer, investeringer og projektomfang — ofte drevet af
ivrighed eller ledelsespres.

Et andet tema fra den naevnte bog er risikoen for strategisk vildledning. Det opstér, ndr topledelsen lover bestyrelsen bestemte priser og et bestemt omfang uden at
inddrage alle relevante forudsaetninger. N&r transformationen farst er sat i gang, og Igfterne er givet, bliver det vanskeligt at treekke sig. Arsagen er ofte, at der ikke
blev brugt tilstreekkelig tid pd grundig overvejelse (taenk langsomt) i den tidlige og mindst omkostningstunge fase. Resultatet kaldes strategisk vildledning, og med
mulighed for eskalation af denne
forpligtigelse til topledelsen.

IMPLEMENTERING
|

MONITORI

Udfordringen rammer iszer
topledelsen og
ngglemedarbejderne hardt.

ortefglje

=
()]
=
(o]
=
[1e]
)
—~

Prince2, Surestep osv.)

Strategisk vildledning kan opstd pd
flere omréder. De vaesentligste er:

1 i 2. 2 4. - 6 . 8. .

1. Estimat pd leverandgrens : d- ) | Forretnings- Udbud og Lgsnings- v b'l'- : o Opszt, Udv. og | | F"”e”;ig”gmst o "

indsats undering: | ! analyse kontrakt analyse R — [ugkiiopetest 1 implementering peration
2. Estimat pd interne ! t t ‘ ‘ t ‘

ressourcer ! i
3. Udstraekning af forlgbet 10. 11, 12 |
4. Gevinster ved i Muligheder Organisatorisk implementering Gevinst realis:ering

transformationen ’ —forabkier |

i Forretnings fundering Forretnings optimering ADDED VALi]E

Til hgjre ses den projektmodel, jeg

arbejder efter.
Jeg har markeret de 3-4 steder i forlgbet markeret med pile, hvor jeg typisk forsgger at fa vurderet mindst de tre fgrste vildledningspunkter, som er naevnt ovenfor.

Gevinster er en szerskilt beslutning, som typisk kun stgrre virksomheder veelger til — og langt fra alle. Det skyldes, at det bade er omfattende at skabe et realistisk
gevinstbillede og endnu mere kraevende efterfglgende at verificere resultaterne.

Et 95% validt estimat kan ved mindre komplekst transformationer ske mellem punktet 2 og 3. Ved en kompleks transformation kan det tidligst veere udarbejdes
efter fasen "Lgsningsanalyse” (punkt 4) — og kun hvis processen indtil da har veeret praeget af grundighed, langsom taenkning og de rette handlinger. Estimatet bgr
omfatte bdde eksterne investeringer og interne ressourcer.

Jeg har ofte set, at bestyrelsen og topledelsen selv bliver en del af den strategiske vildledning ved at kraeve et tidligt estimat og acceptere at igangsaette
transformationen pd baggrund af et skgn — uden fuldt ud at forstd eller acceptere forudseetningerne for skgnnet (den orange pil).
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5.3 Valg af tilgang

Pastand: "En for stor hammer er lige sd uhensigtsmaessig som en for lille, s det geelder om at finde den rette storrelse."

Der vil garanteret vaere nogle Topledelser, der sider og teenker, at nu skal vi ikke ggre transformationen mere kompliceret, ende den er. Eksempler pa hvordan
topleder risikerer at betragte transformationer:

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

e "Viskal bare implementere “ren standard”. Derfor adopterer vi de best practice-processer, som andre allerede har taenkt og anvendt.”
e "IT-leverandgren har prgvet det mange gange, sd de ved, hvad der skal ggres.”

e "Projekter, der varer mere end seks maneder, er problematiske”

Ovennaevnte kalder jeg "balkontaler”, og det er korrekt, at transformationer skal opfattes preecis sd kompliceret som de er, og til tider kan en eller flere af
ovennzaevnte sentenser vaere daekkende. Men det vil kun veere ved mindre transformationer.

Men de transformationer der gar galt, vil ofte veere dem, hvor topledelsens fgrst vurdering af transformationens kompleksitet, ikke matchede den reelle
kompleksitet, og s3 bliver der ikke "taenkt tilstraekkeligt langsomt”. Kompleksiteten er at finde i de 3 omrader, som er vist i figuren, og det er ikke en triviel opgave,
at fastsla denne. Derfor har jeg i “Forstd TL 1”, uddybet perspektiver som er vigtige, for at lave en korrekt vurdering af kompleksitet, og disse er:

Kompleksitet - Dimensioner
Kompleksitet - Vurdering
Kompleksitet - Typer )
Indholdskompleksitet
Indholdskompleksitet — og videns opsamling
Kompleksitet — og projekttrianglen \
Kompleksitetsvurdering — Scoreboardets formal \
Kompleksitetsvurdering — Praktisk eksempel

N AW

Det kan faktisk opstd en 4. kompleksitet i transformationen, og den opstér i forbindelse med leverandgrvalget. Kompleksiteten er hvis du som topledelse ikke sikrer,
at der bliver valgt en leverandgr, der matcher en kombination af "transformationens kompleksitet” og “intern modenhed”.

Tilstraekkelig kompetence i projektledelsen der matcher transformationens kompleksitet, er alt afggrende for en vellykket transformation. I den indledende, mindre
omkostningstunge fase bgr man ogsa sikre en god involvering af ngglemedarbejdere. Iszr i forretningsanalysen skal der “taenkes langsomt” s& mest muligt kommer
med i scopet og forankret hos de rigtige personer, det er vej til succes.

"For lidt” kompetence i en transformations opstart, resultere med sikkerhed i at du ikke "teenker langsomt” og "strategisk vildledelse”, som skal hdndteres pa en
mdade senere i projektet, nemlig ved at lave en opbremsning i transformationen, opgradere kompetencen, og gar de ting der er ngdvendige for at fa et balanceret
implementeringsforlgb.
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5.4 Kompleksitet I og forventningsafstemning der fejler (den modne)

Pastand: Der er en stor udfordring i, at kunderne har svzert ved at forstd, hvad der krzaeves 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 figuren herunder.
Forskellene pd transformationer beror pa omfanget af kompleksiteten i de 3 dimensioner i figuren. Det er afggrende at forstd falgende:

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

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

Forandring

® . .
Eksempler pa omrdder, der falder til hgjre for den bld streg, omfatter blandt rgan Isation

andet:

o Stgrstedelen af aktiviteter vedrgrende anskaffelse

e Forretningsudvikling og strategisk sammenhaeng

e Forretningstest, forankring og forandringsledelse

e Organisationsmodning og organisations- og kulturudvikling

Teknologi

Det er de feerreste at IT-leverandgren der gnsker og/eller har kompetencer

indenfor oven naevnte discipliner. Derfor kan man meget sjeelden bruge en

IT-leverandgr til at vurdere den 3 dimensionale kompleksitet, de vil med

sikkerhed undervurdere bade den procesmaessige og den organisatoriske

kompleksitet. |T P .
-Projekt

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

ansvarsomréde, hvilket ofte kommer bag pd mange. Det er derfor vigtigt at fa

etableret en intern projektledelse, som kan handtere disse opgaver i forlgbet, parallelt med koordineringen med IT-leverandgren.

I "Forstd — PE I Rammer” kan du i gvrigt laese mere om, bdde veaesentlige ideelle rammer for en transformation og hvilke interne og it-leverandgr-udfordringer der er
til "hgjre for den bl streg” og hvilke der ofte er med IT-leverandgr, ud over den almindelige projektledelse i en transformation.

Dette behandles yderligere i afsnit 6.2, og de fleste af de 3 x 25 emner, behandles detaljeret i det fulde materiale.
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5.5 Projektportefglje I (Den modne)
Pastand: De fleste topledelser har ikke et samlet overblik over, hvilke projekter der er i gang i den virksomhed, som de er topleder for.

Ud over at en transformation ofte indeholder flere projekter, har virksomheden typisk en raekke parallelle projekter med en tiltaenkt transformation, indenfor
omréder som:

o Strategiske projekter OPTIMERINGSLISTEN
e Udvikling af forretningsomrader

TRAGTEN

e Produkt- og markedsudvikling
e OSV.
Prioritering

Ofte mangler ledelsen et overblik og en styring, som sikrer, at igangvaerende
projekter tilpasses de ressourcer, virksomheden har afsat til projektgennemfgrelse.

Dette kan fgre til problemer som:

SIEN

Prioritering

o Utilstraekkelig vurdering af projekter
¢ Manglende tildeling af kompetencer
o Aktiviteter i projekterne gennemfgres ikke tilfredsstillende

Du har allerede laest om konsekvenserne af dette i afsnit 3 af dokumentet. Men som
topleder er det afggrende at forstd, at alle projekterne konkurrerer om de samme
ngglemedarbejdere, som ogsé er centrale for den daglige drift. S& en prioritering af
hvad der ikke skal arbejdes pa, hvis ressourcerne er knappe, er meget vigtigt.

)
q
—
S
LL.
i
-
o
o
Q.
-
-4
L
q
o
o
o

Hvis en topleder oplever, at virksomhedens transformation er rimeligt i kontrol, har
jeg til tider oplevet, at ledelsen vil veere fristet til at igangsaette yderligere projekter.
Pas pd og sikre at der findes et ressourceoverblik, som understgtter at det er muligt. Resultatet kan blive at en eller flere projekter bliver udfordret.

Hvis man ikke er opmaerksom, kan det blive overveeldende og til tider gdeleeggende for disse ngglepersoner, isaer hvis:

¢ De far ikke ngdvendige ressourcer til deres projektarbejde
o Deres profil ikke passer til projektarbejdet
e Opgaven overstiger deres kompetencer

Derfor skal topledelsen sgrge for, at disse forhold handteres korrekt og grundigt. Utilstreekkelig hdndtering og forstaelse af alle temaer, som er beskrevet i afsnit 5,
skyldes ofte manglende forstdelse for og kompetence i virksomheden til at handtere transformationer af den kompleksitet, denne star overfor.
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6 Afslutning

6.1 Koncepter

Pdstand: Transformationer kan kun i begrsenset omfang modulariseres, hvilket er drsagen resulterer i gget kompleksitet.

Nogle ledere kan mdske opfatte, at de emner, jeg har behandlet i dette dokument, kun er relevante for stgrre virksomheder, eller at jeg problematiserer
transformationer.

Mine erfaringer og data fra “F3 store ting gjort” viser imidlertid noget andet. I gennemsnit opleves 73% overskridelser i estimater, hvilket indikerer, at kun en meget

lille andel leverer det forventede resultat. Tidligere undersggelser
8 :
-y
3

peger endda p3, at dette tal kun er 7%. Det understreger, at
transformationer ofte undervurderes.

For at bidrage til, at denne succesrate gges, har jeg udarbejdet ‘
dette materiale, der bygger pad mine erfaringer, metoder og '
veerktgjer. Dette har resulteret i to skalerbare koncepter: ’ "
e SMV-konceptet, som henvender sig til smd og mellemstore
’
s ¥ - .

virksomheder, hvor der typisk er ansat mellem 10-35
bergrte, og med fokus pa:
e Korrekt organisering af projektet
e Udarbejdelse af et praecist scope
e Forberedelse af deltagerne pd mgdet med IT-
leverandgren
e Stgtte ved overdragelsen til IT-leverandgren
e EP-konceptet, som retter sig mod stg@rre virksomheder
typisk med flere end 35 ansatte, og med yderligere fokus
pa:
e Sikring af projektledelsens kompetenceniveau f ‘
e Ledelsessparring og modning af ledelsen
e Stgtte til projektledelsen
e Forventningsafstemning med IT-leverandgren om
projektaktiviteter samt rolle- og ansvarsfordeling

Hvis du har erfaring med mindre succesfulde it-projekter og @nsker en mere grundig gennemgang, kan et indleeg for ledelsen rekvireres via
bent@mosgaard.consulting. Det anbefales at afsaette 2-3 timer til preesentationen.
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Pastand: Mange IT-leverandgrer og projektleder har ikke de kompetencer, der skal til for at understgtte flere af de forhold, Topledelses-

dokumenterne beskriver.

Dette dokument viser, hvordan du som topleder skaber en god start pd en digital transformation og undgér de vigtigste faldgruber i den indledende fase.

Efter at topledelsen har sikret planen i afsnit I opstarten4.2, er gennemfgrt, kan ansvaret overdrages til en projektejer eller projektleder, der gennemfgrer

forretningsanalysen og anskaffelsen. Som topleder skal du
bidrage til i den farste fase:

At forstd udviklingen i kompleksiteten i transformation
At skabe de rette rammer for scoping og anskaffelse
At give plads til at “teenke langsomt”

A

At sikre, at ledelsen forstar de relevante strategiske og
taktiske emner

Det giver projektejeren og projektledelsen de bedste
forudsaetninger i opstarten, for at lykkes med transformationen.

Topledelsen bgr forstd alle strategiske og taktiske gate-emner,
sd den kan stgtte projektledelsen og sikre, at bade
projektledelsen og IT-leverandgren héndterer de rette emner
gennem forlgbet.

Figuren til hgjre sammenfatter de 5 hovedfaser, der er i et
projekt/transformation. For hvert af de 5 hovedfaser, har jeg
skabt en oversigt over de 5 vaesentligste strategiske/taktiske
emner, der er indenfor omrdderne:

1. Rammer for transformationen
2. Interne udfordringer
3. Typiske udfordringer i samarbejdet med IT-leverandgren

Der er en mere detaljeret gennemgang i veerktgjet og brugen af

1.
Initiering T

1.Utilstraekkelig
modenhe

3.Utilstraekkelig
fastleeggelse af
projektkompleksitet

4. Organisering af
projektet og tildele
ressourcer ift.
kompleksiteten

5.Manglende overblik
over projektportefglje

g
kompeten
2.Manglen fals'
for et proj@kt r

2nk

1.Manglende

opsamling, strukture-
ring og overdragelse af

ningslandskab

3.Utilstraekkelig struktur
iudbud og estimat i
forhold til
sammenligning og
opfelgning

4 Utilstraekkelig for
descoping

5.Manglende
afstemthed om
ngdvendige
projektaktiviteter

forretningin

Han

plemente-

Hurti

2.Emner der
understgttes
utilstraekkeligt af IT-
leverandgr
3.Grundtraningen
gennemfgres
utilstraekkeligt
4.Utilstraekkelig
forankring af de nye
processer
5.Flowtesten
gennemfgres
utilstreekkeligt

dJandring

1. Utilstraekkelig
kompetence i

iitledelsen
tilitraekkelig
encei
retningen

3. Manglende forstaelse
for
forretningsudvikling
og gevinstrealisering

4. Fastholdelse af
forretningen i
forretningsudviklingen

5. Negligering af gnsket
kulturforandring

dem senere i materialet, og det er vigtigt at understrege, at til ovennaevnte kommer den operationelle opfalgning pa transformationens it og lgsningsmaessige

fremdrift.

Formdlet er at skabe de bedst mulige betingelser for en vellykket transformation og samtidig sikre, at ledelsen og projektledelsen har en plan B — iszer for de interne

udfordringer og samarbejdet med IT-leverandgren.
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6.3 Topledelsens opgave — pracisering (Den modne)

Pastand: Rammer skal bruges til at minimerer eller eliminere udfordringer — men ofte er de ikke forstdet korrekt af topledelser

Her vises samme model som i afsnit 5.1. Modellen er kun et visuelt redskab til at formidle budskabet. Det afggrende er projektledelsens kompetencer og de
rammer, den arbejder inden for. Nedenfor opsummerer jeg, hvad topledelsen bgr ggre for at @gge sandsynligheden for succes:

1. For transformationer af enhver kompleksitet  cansromaaTION ANSKAFFELSE mmrjmme MONITORING I
a. Topledelsen bgr fgrst igangsaette transformationen, nar felgende som i : I !
minimum er pd plads: ; 14. Portefalje management -
i. Forberedelsen fgr opstart er gennemarbejdet (se afsnit 4.1). 13 projektledelse (ASAP, Prince2, Surditep osv)
ii. Opstartsfasen er gennemfgrt tilstraekkeligt (se afsnit 4.2). H a n d I
b. Kompleksiteten vurderes sd praecist som muligt fra start, s& de L : Y : . : ’ gl

. Forretnings- Udbud og Losnings- Opsz=t, Udv. og
Fundering e E - nktionsigs

ngdvendige kompetencer og opgaver kan fastlaegges og organiseres _smipe | bomakt | anae [ | MO :h q rt igI o JO
korrekt Teertk lamgso ¢
c. Ejerskabet i transformationen er tydeligt fordelt: Mulgheder o on _ g
i.  Projektledelsen har ansvar for proces og fremdrift. foranker i 'mpemm""l Sevnetreslierie
ii.  IT har ansvar for infrastrukturen. Forretings fundering Forretnings optimering
iii. Forretningen har ansvar for mal, gnsker og behov.
d. Der afseettes tid til at "teenke langsomt” i de indledende faser frem til fase 6 i modellen. Det giver bedre mulighed for at "handle hurtigt” under
implementeringen.
e. Fremdriften er stabil, uden at ejerskab og grundighed gér tabt.
2. For stgrre transformationer
a. Det fgrste rimeligt sikre estimat kan normalt fgrst udarbejdes efter lgsningsanalysen (fase 4). Kommunikér derfor tidligere estimater med tydelige
forbehold.
b. Virksomheden vaelger en IT-leverandgr, der:
i. Vil forstd, overtage og videreudvikle forretningens gnsker og behov.
ii. Har metoder og veerktgjer til at viderefgre denne viden struktureret.
c. Deltagerne far de ngdvendige ressourcer til at Igse opgaverne gennem hele forlgbet.
Udfordringer Igses i de faser, hvor de opstar.
Tilstraekkelig forandringsledelse indgdr som en central del af hele transformationen.

ADDED VALUE

Etablerer du disse rammer fra start, er du godt pd vej. Mange andre forhold kan dog stadig fa en transformation til at mislykkes. Dem beskriver jeg naermere i
mit samlede materiale om digitale transformationer.

Senere praeciserer jeg de anbefalede rammer for bdde "Videns opsamling og overdragelse” og "Implementeringen”. Rammerne skal reducere de vaesentligste
interne udfordringer og udfordringer i samarbejdet med IT-leverandgren.
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6.4 Gevinsten af koncepterne

Pastand: En projektmodel er forst og fremmest et redskab til at forklare et transformationsforlgb — det er kompetencerne og rammerne, der

skaber succes.

Min model og mit materiale garanterer ikke succes, men @gger sandsynligheden for en vellykket transformation.

Det kraever, at modellen anvendes inden for de rette rammer, at de ngdvendige kompetencer er til stede, og at alle centrale opgaver Igses tilfredsstillende.

En transformation kan mislykkes af mange drsager. Nar projektets kompleksitet afstemmes
med organisationens modenhed og kompetencer, gges chancen for succes markant.

Det kraever en betydelig indsats og mange arbejdstimer i samarbejde med IT-leverandgren
for at sikre, at de rette opgaver bliver Igst, herunder:

1. At viden om forretningens udfordringer struktureres og overdrages fyldestggrende til
IT-leverandgren

At forretningsviden vedligeholdes gennem hele forlgbet

At leverandgren kan konfigurere en Igsning, der handterer udfordringerne

At Igsningen og den ngdvendige viden overfgres til forretningen

At organisationen samtidig arbejder med at skabe accept af de nye Igsninger og
processer

vk wnN

Til punkt 1 skal det understreges, at virksomheden — uanset omfanget af eget forarbejde —
skal afszette betydelig tid til at overdrage viden til leverandgren, s& gnsker og behov forstds
korrekt.

Komplekse forhold skal ofte bearbejdes flere gange med IT-leverandgren, fgr den rette
Igsning findes. Det understgtter de fleste implementeringsmodeller heldigvis i dag.

Falger du modellen, etablerer de rette rammer og sikrer de ngdvendige kompetencer, gges
sandsynligheden for:

e At IT-leverandgrens estimat bliver s& validt som muligt (95 % sikkerhed)
e At de forventede resultater opnas
e At ngglemedarbejderne anvendes rigtigt

Sidst, men ikke mindst, mindsker du risikoen for at ende i de situationer, jeg beskrev i afsnit 3.
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7 Materiale om digital transformation (Den modne)

7.1 Topledelsesdokumenter

P3stand: Hvis du er kommet hertil, har du som topleder allerede gjort mere end de fleste topledere, for at prgve at forstad din virksomheds

transformation — "Godt gjort”

Jeg er opmaerksom p3, at forstdelsen af transformationer er et kraevende emne, som ikke naturligt hgrer til topledelsens kerneopgaver. Det er dog ngdvendigt at

afsaette tid til materialet, hvis du vil gge virksomhedens chance for en vellykket transformation.

Som naevnt kan du ikke
forvente, at IT-
leverandgren daekker disse 1 Executive summary (0-A-1)
emner tilstraekkeligt.
Erfaringen viser samtidig,
at projektledelsen kan
mangle stgtte til at sikre,
at de behandles grundigt
nok til at understgtte en

2

2 Strategiske overvejelser — Digital transformation
2.1 "Min sentens” (U-A-L) ..o
2.2 Strategisk vildledelse II (U-A-L) ...

2.3 Centrale figurer for at forstd en transformation (U-A-L).......ccvvreerererermreneseneenenerenenenns 3
2.4 Transformationsforst3else IT (L-A-2).......coueuereurrrerereersieresseseseesessisssssesesesssssssessssesenss

vellykket transformation. 3 Kompleksitet

3.1 Kompleksitet I - Dimensioner (U-A-1) ....covvveerrerreireeeneeres e, s
Jeg har samlet de fleste 3.2 Kompleksitet IT - VUrdering (U-A- 2) ....ccoererinininieniesseeeneesesesesse s ssessessesssssessssens
emner, som topledelsen 3.3 Kompleksitet III - typer (U-A-d)...coovuenieiniininii e,
bar kende, i to 3.4 Indholdskompleksitet IIII(RA-A-B) ....ccoovreririririniesiesieseeieesesesse e s sse s ssesessseensens
dokumenter. 3.5 Indholdskompleksitet V — og videns opsamling (RA-A-2) ......cccocveverernmniensessensensennnns s

3.6 Transformationskompleksitet VI — og projekttrianglen (U-A-1)......coovviinnininininnnnnn,
Indholdsfortegnelserne 3.7 Kompleksitetsvurdering VII — Scoreboardets formal (M-A-2).......cccervrerrrrrererernrenerenenenns
vises til h;z)jre, sd du selv 3.8 Kompleksitetsvurdering VIII — Praktisk eksempel (M-A-2).......ccccovrinininnnnnnsenisennen,
kan vurdere emnernes 4 Hvad kan gér galt 6
relevans. 4.1 Resultat hvis I undervurderer jeres D-rejse (U-A-1)

4.2 DArlig radgivning (U-A-L) ...c.cueueurererieeeeieiniresereessisie s
Det er vigtigt, at
projektejeren og
programlederen har

Forstd Topleder I — indhold Forsté Topleder II - Indhold

Executive summary (0-A-2) ..

Digital transformation .. .
2.1 Hvaderen dlgll:ahsermgsrepe (O—ﬁ\ 2)

2.2 Hvorfor starte en D-rejse (0-A2) ocooeeeenn.
2.3 Hvorfor en D-rejse — til bestyrelsen (0—5—2}

Strategiske overvejelser — Digital transformation ..........eeerviieeiiiceniscsccsssscssennnas
3.1 Succes Krterier (H-A-1). e eeeesessisnsesnessenssnessssssssnssssnssssnssesssesssnssansssnssssenssenss
3.2 Forandringsledelse (RA-A-2)
3.3 Procesarbejde hvorfor? (RB-A-Z)......cooieiiinrcisessiesrssssnssasssessessmssssssssssnnssnsssnenns

Lo T TR =TT
4.1 Rockermodellen (M-A-2) ..ot ceeer e sessas s rnne s s e e e s sn g as e nnee s rans
4.2 Klassisk tilgang (U-A-)
4.3 Forandringsmodel (BFA-E) ..o

Fakta ....
5.1 Transfor mahonstyper (RA -A- 2)....,,.. tteeeeeeteeeeeessaeeseesstsseseesneesnssssaseseessneeeerasanns
5.2 Ressourcer og udstraekning T (RB-A-2) .......cccueemeeeeeee e e ae s sanee e
5.3 Geet pd Investering T (RB-A-2) ..o eeeeae e eneseemaesseraeaneneanens

Metode og modeller (Lesning af udfordringer) ....ccccimmmmessismsssmssssmsssisns
6.1 Projektleder kompetenceprofil I (B-A-2) ......
6.2 Kompetencer i en transformation (BFA-2) ..o

indsigt i alle temaerne i de tre dokumenter. Jeg hdber derfor, at materialet har tydeliggjort, hvilke projektledelseskompetencer organisationen skal have, for

transformationen saettes i gang.

I naeste afsnit finder du en samlet oversigt over mit materiale om digitale transformationer, herunder denne del og de to dokumenter, der er omtalt ovenfor.
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7.2 Digitaliseringsrejse — Det fulde materiale

Nu har du som topledelse lzest overskrifterne for, hvordan du kommer rigtig i gang med en digital transformation, og féet et indblik i nogle vaesentlige temaer, som
kan hjzelpe dig med at seette rammerne for din virksomheds transformation.

Historie — 11 Del

Det vil veere Sandsyn"gt’ at der er emner, du * Hvorfor er materialet om digitale transfor mation startet

Q)nsl_<er stﬂrre_forstéelse for, 09 det far du # Udfordringer i en, og hvarfor har jeg lavet materialet om D-rejser
mulighed for i det fulde materiale. # Lidt om mig og mine Radgiver og referencer
. Forstd PEIIl —
) . . . . Forst3 PE | - RAMMER .
Da jeg startede pd mit materiale, havde jeg et Forsta adel iy ORGANISERING
helt andet billede af omfanget, end det er endt T‘ﬂ“—‘;ﬂ ForstiTopleder -  * Overblik over al Fﬁfretn;r:jg:fna lyse . Nmeng igzlmuer -
med. Jeg regned_e med at lave ca._10 til 20 sider, aindfiyvning 3 del materiale omkring D- « Fasen indehold _ digital transformation
o9 I’IL! godt 5_00 tlmer sener.e, har ]eg_ lavet ca. ﬁgf;ﬁE s Strategiske * D"gltal_ . Pm'ekt;?é?:nsansvar » Udfordringer under » Praecisering af
200 til 250 sider, og jeg er ikke faerdig. overvejelser transformation JEKE - forretningsanalysen nogleprofiler
el zes omkri hvad er det OO IRz =21t o * Vaesentlige forretnings- ® Kutur forandring
Du de "orange” dokumenter i fi n 1 del kmhplek;‘tgets- Pl bt o rammer omkring en viden » Udfordringer
uae _Ora _ge okumenter I figuren, er * Indflywning skal forvente af din digital transformation B————
udarbejdet til bestyrelses-medlemmer, + Topkdelsens begrebet virksomheds & g
topledelsen og projektejere og indeholder ansvar * Memrje't" transformation i Varktgjer -7 del
strategiske emner +  Pasmeget pa ’ at;uksere . udstraekning og Projektkonfigurering (PROJ-KONF) Forretningsscope-varktoj (BCF-FA)
' ) ompleksitet a
. Strateglsk din ressourcer og HVORDAN UDBUDDET — HVORDAN MOBILISERING, HVORDAN
Efter at have laest og forst3et de “orange” TEIEEIE Wi udstraekning 8 del DESIGN & OPS/&T- FORRETNINGSTEST &
. + Hvad i * Typer af tilkange .
dokumenter, har du mulighed for som topleder at 2 transformation * /Pe¥TTBANES 4 Fasensindehold 9 del R C
overdrage transformationen sammen med i * Hvad . D * Fasens indehold .
; g : . ) ) ) materiale resultatet kan Kom petenceprofil udbuddet _» + Opbyzgevidens- —* « Fasens indehold
mater_laleover5|gten FI| h(/Jth_a til pro;c_ektledelsgn. Sr—— pro!elkctttljec:er og e struktur og vedligehold : .Mdas:frda_ta
- - * Fremar it Og ISSUEs
Den V!| sd med klas§|sk _prOJelstgrfarlng og mit e | FEE eltager og investering « Ledelsesdiscipliner .Furmtningst =
materiale, have en "drejebog” til at gennemfgre fejlvurderes * Oplag + Vamsentlige metoder i e Cut over
en transformation. samarbejdsmodel fasen « Fremdr Ftsméling
o INDHOLD - 12 Del
De "lysebld” dokumenter er udarbejdet til » Strukturi materiale
projektejeren for din transformation. Emnerne er » Malgruppen for materialet
taktiske og fokuserer meget pd at saette * Struktur og indhold i de enkelte dokumenter

rammerne for transformationer, og de vil kede de
fleste topledere og vaere ukendte for mange klassiske projektledere. Formdlet med dokumenterne er at hjeelpe projektledelsen med at saette rammerne for
transformationens eksekvering og projektledelsen, s3 de kan forstd og styre en digital transformationsrejse.

De “grgnne” dokumenter er lavet til projektledere, og emnerne her er meget operationelle, og emner der for klassiske projektleder ofte ikke vil vaere tilstraekkeligt
kendt/forstdet. Formalet med disse dokumenter er at beskrive metoder og vaerktgjer, samt give inspiration til projektledere og facilitatorer til, hvordan typisk
oversete udfordringer kan handteres optimalt i transformationen.

Materialet indeholder ikke vejledning om klassiske projektledelsesdiscipliner, idet det forventes, at de involverede kompetencer har den viden. Jeg har fokuseret pa
de mest vaesentlige discipliner/udfordringer og vil Igbende opdatere indholdet i takt med efterspgrgslen.
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