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Forord

Kan det betale sig at invester i it og digitale lesninger? Det sparger vi helt
rutinemaessigt os selv om, nir det handler om vaskerobotter, selvkerende
stovsugere og sagsbehandlingssystemer. Pa andre omrider er vi ikke helt
sd optaget af businesscasen, ndr vi keber it til folkeskolen eller droner til
at fotografere bygninger ovenfra.

For at gore gevinstrealisering til en selvfelge, skal det veere klart, hvad be-
grebet dekker over. Gevinstrealisering handler ikke blot om at spare penge,
men ogsd om at realisere andre typer af gevinster — dvs. opna fordele, som
f.eks. letter arbejdsgange, giver bedre resultater eller skaber storre tilfredshed.
Vi ved, at pkonomiske besparelser er hejt prioriteret i mange kommuner. Det
ma dog ikke fore til, at man gar pa kompromis med kerneydelserne.

At effektivisere uden at forringe kvaliteten er en sveer balancegang, som
uanset kommunens storrelse kan vere en udfordring at mestre.

KL har samlet en reekke metodevejledninger med henblik pa at gore ge-
vinstrealisering til en naturlig og meningsfuld del af organisationen. Vej-
ledningerne er en samling af viden og erfaring med gevinstrealisering, og
kan forhdbentligt hjeelpe kommunernes med at skabe overblik over alt fra
ansvarsfordeling og business case til forandringsproces og arbejdsgange.

Laila Kildesgaard
Direkter, KL
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1/
Indledning

— hvorfor er arbejdet

med roller og ansvar vigtigt?

Arbejdet med at realisere gevinster er en
lobende proces, som hele tiden foregar
pa mange forskellige niveauer i kommu-
nen. Gevinstrealisering er:

e Nar bernehavelederen organiserer
arbejdet effektivt og bruger sit nye
digitale hjeelpemiddel effektivt.

o Nar direktoren har fokus pa budgetter
og regnskab og holder agje med, om vi
ndr helt i hus og henter de gevinster,
som vi havde aftalt.

Dette er den ene side af gevinstrealise-
ring — den daglige drift og opfelgning
pa mal.

Den anden side er at etablere foran-
dringsprojekter, som styrer den lokale
udvikling af digitale losninger, og som
skaber grundlaget for innovative og
effektive lasninger. Disse projekter skal
gennemfores pd en made, som bedst
muligt sikrer, at driftsorganisationen
efterfolgende kan realisere gevinsterne.
I denne vejledning vil vi have fokus ikke
alene paroller og ansvar i projekterne,
men ogsa pa de roller, som skal sikre
gevinstrealiseringen i driften.

Hvis kommunen skal lykkes med at
realisere gevinsterne fra digitaliseringen
er nogle grundleggende forudseetnin-

ger vigtige:

e At kommunen oplever, at digitalise-
ring er vigtig for dens kerneopgave og
ser digitaliseringen som et afgerende
skridt hen mod en udvikling af kvali-
teten i kerneopgaven. Opleves digitali-
seringen som et fritsvaevende projekt,
som lever sit eget liv, er arbejdet med
digitalisering demt til at mislykkes.
Det samme geelder, hvis digitaliserin-
gen alene betragtes som en made at
effektivisere administrationen pa.

Vigtig for
] kerneopgave \
En del af Handle-
styringen

muligheder

¢ At kommunen oplever, at den har
handlemuligheder i forhold til den di-
gitale understottelse. Flere kommuner
oplever, med en vis ret, digitaliserings-
projekter som noget, hvor man kun har
begrenset indflydelse pd slutresultatet.
Kommunen skal opleve, at den kan lave
en analyse af sine kerneopgaver, bestille
en digital understottelse af den, og at
det faktisk bliver leveret.

At succes med digitale projekter er
koblet pa kommunens faktiske styring og
strategiske mal og ikke lever sitlivien
afdeling isoleret fra de "vigtige”, "stra-
tegiske” projekter. Man kunne lidt pro-
vokerende sporge: Kan man blive fyret/
belonnet for at realisere gevinsten? Det
har betydning for indsatsen, om orga-
nisationen viser, at gevinstrealisering

er vigtig.

Disse tre forudsaetninger er afgerende for,
at en direktor eller chefi praksis kan pa-
tage sig rollen som den, der har ansvaret
for, at gevinsterne ved digitaliseringen
realiseres. Kort sagt: patage sig den helt
afgerende rolle som gevinstansvarlig.

Hvis vi forestiller os en skolechef eller en
arbejdsmarkedschef, der har ansvaret for
driften og udviklingen af skolevasenet
henholdsvis arbejdsmarkedsomradet,
som ogsa skal opleve sig som ansvarlig for
den digitale understottelse, skal han/hun:

1) Opleve, at de digitale projekter, der
sosattes, er vigtige for hans kerneopga-
ve, altsa for kvaliteten af undervisnin-
gen henholdsvis for jobindsatsen.

2) At de rent faktisk kan kebe og fa til-
rettet de digitale veerktojer, der er pa
markedet, og at de ikke er bundet til
vaeg-til-veeg-losninger, der kun halvt
eller kvart understotte kerneopgaven.

3) At digitaliseringsprojektets succes
eller fiasko i vaesentlig grad vil pavirke
evalueringen af, om han/hun er lykkes
som chef det dr.

Alt dette betyder ogsa, at en fagchef ikke
naturligt kan vaere gevinstansvarlig for
tveergdende digitaliseringsprojekter a la
digital post, ESDH, E-indkeb mv. Her ma
ejerskabet laegges centralt og stottes af
en programleder, som kan gi pa tveers,
bade i udviklingsfasen og ved over-
gangen til drift. Denne person kunne
mange steder vaere en gkonomidirektor,
vicekommunaldirektor eller lignende.

Fem gode rad og fem risici

L+

1 Effektivt projekt — med hej kvalitet og
styring pd ekonomi,mal, tid og ressourcer

2 Beslutningsdygtighed og Klare roller

Faglige kompetencer er til stede

4 Interessenter inddrages om det rigtige
og pa de rigtige tidspunkter

5 Organiseret ud fra mal om gevinst-
realisering

e

1 Ineffektivt projekt med uklare mal og
rammer, darlig eller ad hoc-praeget styring

2 UKlart, hvem der kan beslutte hvad

3 Mangler faglige kompetencer pa fx ud-
bud, digitalisering, forandring, kon-
trakter, mal

4 Interessenterne, der har betydning for
realisering af gevinster, inddrages ikke

5 Organiseret ud fra leverancer

w



2/
Etableringen af det

grundlaeggende organisatoriske
setup til at sikre gevinsterne

De strategiske mal

Der skal opbygges en organisation, der
er god til at hente gevinster, og som
sikrer storst mulig effekt af de digitalise-
ringsprojekter, som den setter i gang. I
det folgende uddyber vi, hvordan arbej-
det med digitalisering kan organiseres
som projekter og programmer, og hvor-
dan Kklare roller er en forudsatning for
at hente de onskede gevinster.

God digitalisering forudszetter, at der
etableres en faelles forstaelse i kommunens
chefgruppe/direktion om de centrale mal.
De sager og opgaver, der skal lykkes. De
kampe, der skal vindes. Mange kommuner
etablerer en sddan forstielse, denne for-
staelse skal ogsd omfatte digitaliseringsop-
gaverne. Hvis ikke den etableres fra start,
risikerer man, at digitaliseringsprojekterne
kommer til at leve deres eget liv lasrevet
fra de centrale strategiske mal. For eksem-
pel vil mange, hvis ikke alle, kommuner
mene, at skolereformen skal lykkes. Eller at
understottelsen af en sammenhaengende
indsats i forhold til erhvervslivet skal blive
bedre. Eller at kommunikationskanalen

til borgerne pa afgerende vis skal effekti-
viseres og udvikles, sd der frigeres midler
til kerneopgaverne. Ogi alle disse opgaver
indgdr digitaliseringsprojekter som cen-
trale elementer, som er afggrende for, at
gevinsterne realiseres.

Ud fra disse centrale mal:

o Etableres programmerne, og rollerne
defineres

¢ De enkelte projekters leverancer rea-
liseres

o Styringen af effekterne i driften tree-
der i kraft

Den centrale udfordring er at fa denne
sammenheng etableret, siledes at den
ogsa sikrer realisering af gevinsterne,
ogsa efter programmets levetid.

Hvad er kommunens centrale
opgaver og sager lige nu? Fx:

Skolereformen?

Erhvervspolitik og beskaftigelses-
fremme?

Omlzgning fra service til me-
string pa aeldreomradet?

Effektivisering af kommunikati-
onskanaler til borgerne?

Hvordan er de opgaver hjulpet af
vores eksisterende digitale plat-
form, og hvad genererer det af nye
programmer og projekter?

I det folgende beskriver vi mere detaljeret,
hvordan organisationen kan opbygges, sd
den understotter denne sammenhzng helt
frem til realiseringen af gevinsterne i driften.

Organiseringen besluttes

pa hojt strategisk niveau

Kommunens digitaliseringsprojekter
kan vere udlest bdde af interne gnsker
og af eksterne krav, fx ny lovgivning. Den
feellesoffentlige og den faelleskommunale
digitaliseringsstrategi er eksempler pa
eksterne krav, der skal kombineres med
kommunens egne digitaliseringsinitiati-
ver, udbud, genudbud mv. Der skal priori-
teres mellem disse projekter.

Mange kommuner har derfor allerede

i dag digitaliseringsstyregrupper eller
digitaliseringsrad, som behandler de digi-
tale projekter i kommunen samlet. Disse
fora ber veere forankret pa hojt niveau i
kommunen og er i virkeligheden en form
for digitale portefoljestyringsfora. Det er
portefaljestyringens opgave at skabe en
prioritering blandt projekterne, som:

¢ Gor det muligt at gennemfore di-
gitaliseringsprojekterne hurtigt og
effektivt.

e Gor det muligt for driftsorganisatio-
nen at realisere gevinsterne.

I relation til at sikre den rigtige organi-
sation i digitaliseringsprojekterne er det
ofte dette forum, som i praksis designer
organisationen i det enkelte digitalise-
ringsprojekt eller, jf. nedenfor, i de pro-
grammer, som skal etableres. Disse rad/
portefoljestyringsfora skal derfor veere
i besiddelse af viden, bdde om hvad
driftsorganisationen "kan bare”, og
hvilke ressourcer der er til stede for at
gennemfore programmerne effektivt.

Det er sdledes i disse fora, at udviklings-
organisationen designes. Vigtige rad i
denne designproces er:

¢ Organisationen skal designes for
hvert enkelt program pa hejt niveau i
organisationen.

¢ Det forum, som designer organisatio-
nen, jf. afsnittet om portefoljestyring,
skal sikre, at de rigtige oplysninger
foreligger, ndr organisationen designes.

¢ Det forum, som designer organisatio-
nen, skal ogsa designe de overordnede
krav til projekternes rapportering,
beslutningsstruktur mv.

e Forummet bor vere forankret pa
direktionsniveau, og forummet sikrer
dermed ogsa topledelsens kendskab
og commitment til den digitale dags-
orden og sammenhang i den samlede
digitaliseringsindsats.

Det er i denne sammenhaeng ligegyldigt,
om dette forum kaldes et digitaliserings-
rdd, eller om det er identisk med direkti-
onen, eller om det er en digitaliseringsen-



hed, som er tet forankret i direktionen.
Det afgorende er, at der skal veere kvali-
tetiarbejdet, og at der skal vaere fokus
pa digitaliseringsprojekternes "fodsels-
proces”.

Fejlkilderne i forbindelse med organisati-
onens design er flere:

e At organisationen i virkeligheden
aldrig rigtig bliver designet, men lever
i et uklart land mellem digitaliserings-
rad, driftsenheder og en projektleder,
som er usikker pa sine befgjelser.

o Atorganisationen etableres alene ud
fra projektets behov for at producere
leverancerne og ikke ud fra gevinstre-
aliseringens behov. Kort sagt, at de
driftsenheder, som i praksis skal sikre
de organisatoriske @ndringer, ikke er
teenkt ind, hverken i organisation eller
plan.

e At afgerende beslutninger om roller,
og hvor ansvar er placeret i virkelig-
heden, udskydes, ofte i form af styre-
grupper og referencegrupper med (alt
for) mange deltagere.

Kort sagt er forankringen i driftsorgani-
sationen kritisk.

Forankring i driftsorganisationen skal
sikre realiseringen af gevinsterne

For at roller, ansvar og opgaver skal virke
idet daglige arbejde med projekter og re-
alisering af gevinster, er det vigtigt, at de
er bredt accepteret i organisationen, og
at der er helt klare aftaler om, hvem der
har ansvaret for at realisere gevinsterne,
ikke kun i projektets/programmets leve-
tid, men ogsa ndr projektets resultater
skal implementeres. Jf. ogsa afsnittet om
forskellige gevinsttyper skal der ofte
gennemfores en rakke organisatoriske
og, ikke mindst, adfeerdsmaessige n-
dringer i driftsorganisationen for at sik-
re, at digitaliseringsprojektets gevinster
realiseres. Det nytter ikke, at det "lange
seje traek” ikke anerkendes som en del af
arbejdet med gevinstrealisering og i rea-
liteten udskydes. Manglende forankring i
driftsorganisationen er en hovedarsag til
manglende gevinstrealisering.

Det kraever, at mange dele af organisa-
tionen arbejder sammen for at skabe
forandringen og fastholde den. Og

hvis dette skal lykkes, kraever det, at de
forskellige aktorer kender deres rolle,
ansvar og opgaver. Alt for tit tages det

for givet, at folk kender deres ansvar ift. at
hente gevinsten, uden at rolle og ansvaret er
beskrevet eller er blevet italesat.

Projekternes manglende
forankring i driftsorganisa-
tionen er en hovedarsag til
manglende gevinstrealisering.

Det er derfor vigtigt, at ledelsen i kom-
munen drofter og beslutter, hvem der
har hvilket ansvar i forbindelse med
realisering af gevinster. Det er afgoren-
de, at kommunen har styr pd, hvem der
er gevinstansvarlige og dermed ejere af
de effekter, som programmet eller pro-
jektet skaber. Det geelder bide i relation
til de gevinster, som hentes umiddelbart
i kraft af digitaliseringen, og i relation til
de afgerende gevinster, som forst reali-
seres efterfolgende gennem andringer i
organisationen.

Det er samtidig afgerende, at denne or-
ganisation er opbygget pd en made, som
sikrer, at der er ssmmenhang til styrin-
gen af, at gevinsterne faktisk realiseres i
driften. Den, eller de, gevinstansvarlige
skal udpeges, samtidig med at projek-
tet eller programmet designes, og skal
sidde i projektets eller programmets
styregruppe fra start til slut. Denne sam-
menheng kan illustreres medfiguren pa
naeste side...
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Denne og flere andre roller, som vi introducerer
pa de naeste sider, er inspireret af MSP.

MSP®, Managing Successful Pro- rollegalleri, som i mange tilfelde vil
grammes, er et britisk, statsligt vere for stort og for bureaukratisk
understottet programstyringskon- atimplementere i en kommune,
cept, som for gjeblikket vinder men som inspirationskilde er MSP
indpas i flere danske statslige orga- fin. Se neermere pé:

nisationer og i nogle storre kom- www.best-management-practice.com

muner. MSP arbejder med et storre
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Programmer
som metode til

at sikre gevinstrealisering

Mange udviklings- og forandringsopga-
ver med fokus pa digitalisering organi-
seres som projekter, da der er tale om en
midlertidig organisering til at drive en
forandring igennem med en aftalt busi-
ness case. Det giver god mening og kan
bidrage til, at mél, effekter og onskede
gevinster gares eksplicitte, nir digitalise-
ringsprojekter sattes i gang.

Imidlertid er det ikke alle udviklings- og
forandringsopgaver omkring digitalise-
ring, hvor det er hensigtsmaessigt kun

at "nejes” med at etablere et projekt. Er
opgaven:

¢ Omfangsmassigt stor og, seerligt, tveer-
gdende mange centre/forvaltninger

¢ Kompleks med mange interessenter

Kendetegnet ved flere teet sammen-
hzengende opgaver, som med fordel
kan organiseres som enkeltstidende
projekter

Kendetegnet ved, at gevinsten kun
kan hentes ved at gennemfore sidelo-
bende ad hoc-indsatser (forandringer,
som ikke kraever projektorganisering)
og mindre andringer i driften

... vil vi tale meget for at etablere et
egentligt program. I figuren nedenfor
vises forskellen mellem portefolje, pro-
gram og projekt grafisk:

Grundlaeggende definitioner

Portefolje
Kommunens samlede
mangde af projekter

Program
Klynge af projekter, ad hoc
indsatser og eendringer i driften
for at realisere en effekt

Projekt
enestdende forandringsopgave

Et eksempel péd et relevant program i
kommunerne kunne veere kommunens
samlede indsats pa at reformere og ud-
vikle folkeskolen. Det kunne besta af en
reekke projekter, fx implementering af
folkeskolereformen, it i folkeskolen og
kompetenceudvikling blandt leerere og
skoleledere. Det er et stort og komplekst
program, hvor projekterne i program-
met sammen skal sikre et faelles mal om
udvikling af folkeskolen.

Et andet naerliggende eksempel kunne
vare kommunens implementering af
Den felleskommunale digitaliseringsstra-
tegi. Dette arbejde kan etableres i en
samlet portefolje, der bestar af pro-
grammer inden for hvert fagomrade, fx
beskaftigelse og bern og unge. Det er
dog vigtigt, at programmer og portefol-
jer, drevet af behovet for en forandring
gennem digitalisering, organiseres ind
i fagomraderne, sa digitalisering netop
ikke bliver projekter "ved siden af” den
faglige indsats, men kobles teet.

Programmets afgarende styrke i relation
til store og komplekse digitaliserings-
projekter er, at det er et vaerktej til at fol-
ge og styre gevinstrealiseringen pa tvars
af forvaltninger/centre og pa tvaers af
projekter og de mange ad hoc-aendrin-
ger mv., som tilsammen giver de effek-
ter, kommunen soger.

4/

Projektets og/eller
rogrammets
onkrete opbygning

I det folgende gennemgar vi vigtige
elementer som organisering, roller og
ansvar i bade projekter og programmer.

Kernen i den godt gennemforte digitalise-
ringsopgave er et klart defineret projekt
med et klart formal, klare leverancer og
Kklare succeskriterier og gevinster, jf. afsnit
om gevinstrealisering. Hvis de enkelte
projekter er uskarpt defineret og med

en uklar organisation, er det formélslost
at arbejde med programmer og andre
mere udbyggede former for organisering.
Grundkravene til gode projekter er:



Det er centralt at understrege,
at stillingtagen til:

e Program eller projekt

e Programkomitéers, styregrup-
pers og referencegruppers be-
manding og placering

e Mangden af supplerende roller
til den klassiske projektorgani-
sation

ikke er en rationel videnskab. Det
helt afgorende er, at topledelsen

i organisationen tager stilling til
ansvar, roller og organisering og far
formidlet denne klart. Kommuners
succes pa dette omrdde males ikke pa
mengden af roller mv., men pa om

o Klare formdl, succeskriterier og effekter

e Klar organisation

¢ En projektmodel, som skitserer de
grundkrav, som alle projekter i kom-
munen folger

Mange kommuner opfylder disse
grundbetingelser. Hvis din kommune
ikke opfylder disse krav, skal indsat-
sen starte med at fa styr pa de enkelte
projekter og fa etableret en hel grund-
leeggende projektmodel. Projekter kan
- og ber - organiseres smat og behaver
ikke et omfattende indledende arbejde.

Projekter kan drives af f mennesker

og vere tet knyttet til en lille dedikeret
styregruppe. Der er ingen grund til at age
kompleksiteten, hvis dette kan undgss.
Det vigtige er, at organisationen tager
stilling til, hvorfor og hvordan projektet
skal gennemfores. Projektarbejdsformen
med projektbeskrivelse, der gor formdl,
indhold og organisering Kklar, er et godt
redskab til at sikre dette. Det er vigtigt, at
organisationen har taget stilling til pro-
jektets berettigelse, da dette ogsa viser
opbakningen i organisationen.

Programmets opbygning
Programledelse bor etableres pa tveers
af organisationen pa direktionsniveau.
Erfaringen fra flere kommuner viser, at
hvis kun én direkter har ansvaret for
prioritering af digitaliseringsprojekter
pa tvers af hele kommunen, sa er det
svert at skabe opbakning blandt resten
af direktionen. Det er derfor vigtigt, at
hele direktionen tager ansvar for at pri-
oritere projekterne i portefeljen af di-
gitaliseringsprojekter. Hvis kommunen
er organiseret med en chefgruppe som
strategisk forum i stedet for en direkti-
on, er det naturligvis chefgruppen, der
ma std for den tvaergdende prioritering.

Hvis programledelse pa tvers kobles med
Klare roller for gevinstrealisering, vil det
styrke den samlede realisering af gevin-
ster pa tveers af kommunen og modvirke,
at gevinstrealisering kun bliver lig med, at

budgettet bliver barberet. Mange kommu-
ner understotter muligheden for at pri-
oritere digitaliseringsindsatsen pa tveers
ved at etablere en digitaliseringspulje.
Puljens midler kan bevilliges til projekter
med en positiv business case, hvor den
ansvarlige fagforvaltning ikke har midler
til at investere i projektet.

Programmets unikke styrke er, at det
giver overblik. Dette er illustreret med
nedenstdende figur, og topledelsens
forste opgave, jf. forste afsnit i denne
vejledning "Hvem designer organisati-
onen”, er at tage stilling til "scopet” for
programmet. Topledelsen skal sporge:

o Hvad (hvilke projekter og ad hoc-ind-
satser) skal inddrages i programmets
styring for at sikre gevinstrealiserin-
gen?

e Hvad er de helt centrale effekter, som
programmet skal sikre? Hvad er pro-
grammets business case? (Jf. afsnittet
om business case)

e Henger programmet sammen med
andre dele af kommunens portefolje?
(Jf. afsnittet om portefoljestyring)

o Der skal tages stilling til tidlige indika-
torer og succeskriterier.

Det overblik, programmet giver, er illu-
streret i nedenstdende figur.

Programmet giver overblik

Projekter

Ad hoc

Mindre drifts-
endringer H

Tidlige indikatorer

Succeskriterier




]

Programmets opbygning trin for trin M )y J ) j ; ;
Hvis man skulle opbygge et program ' ‘ d/” /" }/’ /’ s

trin for trin, ville man opbygge det som
illustreret i nedenstdende figur. I praksis
opbygges et program meget sjeldent pa

den made. I praksis dannes programmer
som en slags fusion mellem:

fwmw/aw-fi

o Eksisterende projekter
¢ Nye projekter
o Eksisterende og nye ad hoc-indsatser

Alligevel er nedenstaende trin vigtige
at folge. Det vil sige, at de helt centrale
grundregler er:

o Start med effekterne og business casen!

o Fastlegscope

¢ Beslut organisationen og tag detaljeret
stilling til ansvar, roller og organisation

I metodebilagene finder du en udbygning
af hvert enkelt punkt i figuren.

At opbygge programmet trin for trin

Initiering Definition og organisering Planlaegning

> > >

Detaljeret
projekt-
planlaegning

Program Indledende Scop-
definition projektdefinitionf integration

Program-

Business case planlegning
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Rollerne i kommunens
organisering af digitale projekter

og programmer

Det enkelte digitaliseringsprogram og

-projekt har en raekke roller, der ber forde-
les og organiseres tydeligt. Flere roller kan
indtages af den samme person. Det vigtige

er, at ansvaret er defineret. Projekter og
programmer om digitalisering vil knytte
an til den stdende organisering af digitali-

seringsarbejdet. Det ser typisk séledes ud:

5 Digitaliseri ad
5 gitaliseringsra -
g Direktorer Styrer og prioriterer
)
=)
= o
25 Gevinstejer Ansvarlig for
2]
% 2 Fagchef gevinstrealisering
3 .
= Projektleder
‘g og medarbejdere Gennemforer projekter
O Direktorer

I det folgende giver vi en lidt neermere
beskrivelse af rollerne.

Et overordnet blik pd organisationen vi-
ser folgende roller og i seerdeleshed deres
sammenhzang til gevinstrealiseringen:

Effektejer/
forretningspartner udpeges

Bidrager til BC

Kvalitetsansvarlig

Klare roller i programmet sikre, at de rette ressourcer laver de rette opgaver.
Governance giver disse ressourcer et mandat og beslutningskraft

Effektejer/
forretningspartner

Har ansvar for
> gevinstrealisering

Tidligere indikatorer pa effekt
Rollegalleriet

Programejer Program-

kommité

Sikrer de
nedvendige
ressourcer
og faglige

Sikrer at
programmet nar
de beskrevne
effekter.
kompetencer
Allokerer til programmet
ressourcer.
Treffer
beslutninger
i programmet

Ansvarlig for
programmets
gkonomi.

Programmet fra start til slut

Succeskriterier

Programleder Effektejer

Ansvar for at
programmets
lgsninger
forankres

i forretningen

Styrer og leder
programmet

Ansvar for
fremdrift

i relevante
projekter, Ansvar for
maling

og realisering
af effekt

Inddragelse og
information af
programmet

og maling af effekt

Effekter

Kvalitets-
ansvarlig

Program-
gruppe

Ansvar for at
give feedback

pa projekternes
leverancer og
begd den interne
review proces

Udferer opgaver
som planlagt i
programmet og
projekter efter
aftalte kvalitets-
standarder




En mere detaljeret beskrivelse af roller

og ansvar findes herunder:

Portefoljeledelse

Ansvar:

Portefoljeledelsen skal sikre prio-
ritering af projekter pa tveers af en
portefolje - i dette tilfeelde kom-
munens digitale projekter.

Opgave:

Prioritere kommunens udviklings-
opgaver, saledes at ressourcerne
anvendes bedst muligt.

Roller i relation

til gevinstrealisering:
Portefoljeledelsen skal sikre, at
kommunens samlede mangde af
digitaliseringsprojekter henter de
samlede gevinster

Hvem i organisationen

vil det veere:

Direktionen eller digitaliserings-
styregruppe eller -rad.

Programkomité

Ansvar:

Programmets bestyrelse. Bestdr af
programejer, den gevinstansvar-
lige, projektets projektledere og
ovrige decentrale gevinstansvarlige
efter behov.

Opgave:
Leder programmet

Roller i relation

til gevinstrealisering:

Forer overordnet tilsyn med, at
programmet leverer de gnskede
leverancer og folger planen.

Hvem i organisationen

vil det vaere:

Direktorer, chefer, projektledere,
ledere.

Programejer

Ansvar:

Programejer skal sta til ansvar for
programmets succes og altsd have
fokus p4, at programmet udvikler sig
iretning af succes og har de rette be-
tingelser for succes. Programejeren
er projektlederens vigtigste og tette-
ste sparringspartner. Programejeren
er pd hejt niveau i organisationen og
er sammen med den centrale gevin-
stansvarlige projektets topledelse.
Leder programkomitéens arbejde.

Opgave:

Programejer sikrer programmets
alignment med strategien i lobende
dialog med programlederen for at
sikre, at projektet gar i den rigtige
retning.

Roller i relation

til gevinstrealisering:

Sikrer, at programmets leverancer
kan bidrage optimalt til at levere
gevinsterne.

Hvem i organisationen
vil det vaere:
Fagchef eller direktor.

Programleder

Ansvar:
Leder programmet under ansvar
over for programkomitéen.

Opgave:

Leder programmet og sikrer koor-
dinationen mellem projekter, ad
hoc-indsatser og mindre @ndrin-
ger i driften.

Roller i relation til gevinstrealise-
ring: Sikrer leverancer i en kvalitet,
der muligger gevinstrealisering.

Hvem i organisationen

vil det veere:

Medarbejder et relevant sted i or-
ganisationen, fx i udviklingsafde-
lingen, hvis programmet skal koor-
dineres mellem forvaltninger.

Gevinstansvarlig

Ansvar:

Den centrale gevinstansvarlige er
ansvarlig for at sikre, at program-
mets effekter realiseres. Er pa hojt
niveau i organisationen og vil
typisk vaere chefen for den drifts-
enhed, der har ansvar for at levere
hovedparten af gevinsterne.

Opgave:

Forer i samarbejde med "maler-
mendene” tilsyn med at effekterne
realiseres. Sikrer ogsa dette, efter at
projekterne er afsluttet. Igangsat-
ter og folger handlinger, der skaber
forandringen.

Roller i relation

til gevinstrealisering:

Overordnet ansvarlig for, at gevin-
sterne realiseres, bade i program-
mets levetid og efter at digitalise-
ringsprojektet er giet i drift.

Hvem i organisationen
vil det veere:
Forvaltningschef eller centerchef.

Gevinstcontroller/
”"Malermand”

Ansvar:

Udpeges af den gevinstansvarlige
til at foretage malinger i relation til
tidlige indikatorer, succeskriterier
og effekter. Ansvarlig over for den
gevinstansvarlige.

Opgave:
Foretager malinger/review af om
givne gevinster realiseres.

Roller i relation

til gevinstrealisering:

Foretager malinger/review af, om
givne gevinster realiseres til tiden.



Projektleder

Ansvar:

Styring. Projektlederen har ansvar
for den daglige styring af projektet
inden for de rammer, som styre-
gruppen har fastsat.

Opgave:

Kommunikation om projektet
opad og til projektets gvrige inte-
ressenter.

Roller i relation

til gevinstrealisering:

Skal sikre leverancer, som mulig-
gor realisering af de effekter, som
er knyttet til projektlederens pro-
jekt.

Hvem i organisationen

vil det vaere:

Medarbejder decentralt eller cen-
tralt placeret alt efter behov for ko-
ordinering og projektets karakter.

Projektdeltagere

Ansvar:
Leverancer. Projektdeltagerne har
ansvar for at levere projektets pro-
dukter.

Opgave:

Produkterne skal leveres med en
passende kvalitet inden for den
fastlagte tidshorisont.

Hvem i organisationen
vil det veere:
Ved storre projekter kan man ud-

delegere ansvaret for delopgaver til

projektdeltagere. Medarbejdere og
specialister, fx jurister.

Folgegrupper

Ansvar:

Folgegrupper eller referencegrup-
per etableres, for at interessenter
kan involveres direkte i projektet.
Folgegruppen skal sikre viden og
faglig kvalitetssikring i projektet
og programmer. Fglgegrupper kan
etableres pa alle niveauer i pro-
grammet og/eller i relation til det
enkelte projekt.

Opgave:

Radgiver programmet og projektet.

Roller i relation
til gevinstrealisering:
Réadgiver om gevinstrealisering.

Hvem i organisationen

vil det vaere:

Det kan vere borgere eller
MED-udvalget.

o/

Komigang

med at arbejde
med organisering
og roller

Hvis din kommune ikke har en faelles
model for, hvordan man kerer projekter,
sd start i det smd og lav en projektbe-
skrivelse ud fra almindelige standarder. I
metodebilagene finder du:

o Et billede pa den Kklassiske projektor-
ganisation.

e En modenhedsvurdering, som du kan
anvende til at vurdere, hvor din kom-
munes forste indsats omkring organi-
sering, roller og ansvar skal sattes ind.

¢ 3 eksempler pd kommunale projekt-
modeller, som du kan lade dig inspi-
rere af til din styring af digitaliserings-
projekter.

6/
Metodebilag

Metode - projektmodel

Hvis kommunen ikke allerede har en
projektmodel, bor der etableres en. En
projektmodel beskriver, hvordan projek-
ter skal drives og organiseres i kommu-
nen. I beskrivelsen af organiseringen ber
de roller, som er beskrevet i denne meto-
devejledning, ogsa vare beskrevet.

Metode - portefoljeledelse

Hvis kommunen ikke har et besluttende
organ pa direktionsniveau om digita-
liseringsprojekter, bor der etableres

et sddant. At indfere portefoljeledelse
kreever, at ledelsen beslutter en organise-
ring med roller og krav til projekter, der
indgar i portefoljen. Fx at projekterne
skal vere beskrevet pd en bestemt méde,
eller at der skal gives afrapportering

til portefoljegruppen med et bestemt
interval.



Business case for
digitaliseringsprojekter
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Indledning

Hvorfor business case?

Business casen skal sikre, at vi kender
et projekts konsekvenser og hvordan
det pavirker omverdenen ved at gore
projektets resultater op i omkostninger
og gevinster. Ikke kun gkonomiske ge-
vinster, men ogsa kvalitet, service eller
at vaere en attraktiv arbejdsplads. De
fleste digitaliseringsprojekter saettes i
gang for at opnd en gkonomisk gevinst,
der gor en opgave billigere at lose eller
mindske de ressourcer, der bruges pa
opgaven. Business casen skal sikre at
den forventede gevinst gores konkret
og at forudsatningerne for gevinsten
bliver tydelige.

Uden en business case er det svert at
vurdere, om et projekt skal saettes i
gang. Og lige sd svert at hente gevinster-
ne, da man ikke har gjort sig klart, hvori
de bestar eller kender deres storrelse. I
business casen gores gevinsterne kvanti-
ficerbare.

En af de storste udfordringer ved arbej-
det med en business case er, at det bliver
for komplekst og det er uklart, hvem
der ejer gevinsterne i projektet. Projekt-
lederen tror, at styregruppen gerne vil
se tal og laver derfor en beregningsmo-
del, der viser om bundlinjen er positiv
eller negativ. Komplekse beregninger
kan mdske sige noget om bundlinjen i
projektet, men vil ofte gore det svert

at skabe ejerskab til business casen. En
kompleks business case skal helst und-
gas. Det er derfor vigtigt, at business
casens kompleksitet gores sd lille som
mulig uden at forsimple virkeligheden.

En anden udfordring er, at de der skal
levere gevinsten ofte oplever at busi-
ness casen ikke forholder sig til den
virkelighed de star i, men forsimpler de
okonomiske gevinster, som s viser sig
ikke at veere til stede i det omfang, som
business casen beskriver. Det sker ofte,
fordi forudseetningerne ikke er teenkt
ind. Det kunne fx vere forandring af

organisationen eller kompetenceudvik-
ling hos medarbejdere og ledelse. Det kan
give en masse afledte omkostninger, som
forringer den business case der har veret
beslutningsgrundlag for at seette projektet
i gang. Derfor skal business casen bygge
videre pd de gevinster der er identificeret
og pa gevinsttraeet. Det skal sikre, at der er
en kobling mellem teknologi og de mal og
gevinster man vil opna.

I dag bliver der ikke kigget meget pa hvor-
dan beregninger i business casen er frem-
kommet (ofte fordi det er uklart hvordan
data er opstaet) eller om det overhovedet
giver mening, at lave beregninger pa alle
omkKkostninger og gevinster. Det er som
om at tal i en beregningsmodel har mere
veerdi, bare fordi de star der, ikke fordi
forudsetningerne og antagelserne er i
orden.

Derfor vil vi her have fokus pa forud-
setninger for beregningerne — hvilke
antagelser har vi gjort for at skabe dette
beslutningsgrundlag? Det gor, at vi ikke
kun diskuterer om tal i business casen er

rigtige eller forkerte, men i stedet fir red-
skaber til at drofte om forudseetninger for
tallene er rigtige eller forkerte. Det giver
afsaet i det vi kender, der ikke kan forkla-
res. Og det giver mulighed for at handtere,
at forudsaetningerne sendrer sig.

Metoden vi anvender her skal svare pa
det vaesentlige spergsmal, "hvorfor det-
te projekt?”, og sikre at vi meningsfuldt
kan kvantificere og felge op pd busi-
ness casens resultater. Det lyder maske
trivielt, men pointen er, at det ikke er
business casen i sig selv der er malet,
men gennemforelse af det bedst mulige
projekt, og med en enkel metode kan vi
give projektleder og projektorganisati-
on ro til at levere varen i projektet, og
samtidig skabe fokus pa realiseringen af
gevinster. Det betyder ogs§, at der skal
vare en tet kobling til projektets mal
og gevinster. Metoden betyder ogsd at
trovaerdigheden af indholdet oges, da
forudsetninger og afklaringer omkring
beregningerne kvalificeres i forlebet,
ndr vi laver business casen.

Business casen skal...

identificere omkostninger og
gevinster ved igangsettelse af et
projekt

kvantificerer de onskede gevinster
skal give svar pa, om vi tror, at

forandringen kan implementeres
med gevinst

Den gode business case

Lille kompleksitet

Klare roller
—hvem ejer gevinsterne?

Fokus pa forudsaetninger
Forankring i gevinsttrae




Arbejdet
med business casen

Lille kompleksitet og klare roller

Den tilgang vi bruger til business casen
bygger pd principper om lille komplek-
sitet og klare roller i projektet. Fokus

er altsd ikke kun pa tal og beregninger,
men hvordan business casen bringes til
at leve i projektet og den organisation,
der skal beslutte det. Det er en god ting i
alle projekter, men maske saerlig vigtigt

i digitaliseringsprojekter, hvor der er en
tendens til at projekterne anses af dem
udenfor projektet som meget komplice-
rede og sveere at forstd. De digitaliserings-
projekter der rammer kommunerne i
ojeblikket har ofte et feelleskommunalt
eller fellesoffentligt afszt. Her er lavet
business cases pd nationalt niveau og her
er det netop vigtigt at forsta forudseet-
ningerne for business casen, sa den kan
tilpasses det lokale niveau.

Noglen til at lose dette er ofte den brede
involvering af interessenter, eksperter,
ledere osv.. Hvis man skal skabe ejerskab,
skal alle involverede dele af en organisa-
tionen kunne se veerdien af den planlagte
forandring - det vil sige kunne svare pa

sporgsmélet "hvorfor?”. Det betyder at Bu-
siness casen ogsd skal kunne fange elemen-
ter af risikoanalyse og interessentanalyse,
hvor specielt begrebet tillid er centralt.

Tilgangen er derfor, at sikre fokus pd et
ordentligt fundament for projektet ved at
etablere den gode business case. Vi bruger
en raekke kvalitative metoder, der er enkelt
designet og som tager udgangspunkt i den
dialog projektet alligevel skal have om-
kring de centrale elementer i projektgen-
nemforelse. I denne metodevejledning vil
vi praesentere en tilgang til business casen,
der er baseret pd fi og tydelige forudseet-
ninger, som en styregruppe/beslutningsta-
ger kan forholde sig til.

Metoden traekker pa Kklassiske discipliner
fra projektledelse og projektorganisering,
fx interessentanalyse, malhierarki og
forstdelsen af gevinster og arbejdet med
gevinsttraet. For det er vigtigt, at business
casen ikke lever et isoleret liv i et regneark,
som projektets vigtigste interessenter kun
sjeeldent far dbnet.




Forste bud
pd omkostninger
og effekter

Nér malet er at hoste gevinster af digita-
lisering, hjaelper det hvis vi taler om det
samme. Alle ved naturligvis, at én af ge-
vinsterne kan veere effektivisering, men
mener vi det samme med det begreb, og
er det det eneste?

I KL's tilgang til gevinstrealisering arbej-
der vi med fire typer af gevinster med
undertyper:

Gevinsttyperne kan anvendes nir mal
og vision for lesningen skal fastleegges
og sd ikke mindst nar gevinsttraeet udfol-
des. I de folgende gennemgdr vi de fem
gevinsttyper.

QOkonomisk raderum
@konomisk rdderum skaffes normalt pa
to mader:

Produktivitet — at der kan leveres relativt
flere ydelser pr. forbrugt krone. En ydelse
kan veere leverede undervisningstimer;
afgjorte sager; et hjeelpemiddel m.v.

Effektivitet - at der er bedre resultater pr.
forbrugt krone Resultaterne er svaerere at
maéle, men kunne fx vare gennemsnits-
karakter ved folkeskolens afgangsprave;
korrekt afgjorte sager eller forbedring af
funktionsevne.

Arsagen til sivel produktivitet som ef-
fektivitet, kan vere en mere effektiv og
verdiskabende mdde at lose opgaven p4,
savel som en reduktion af omkostninger-
ne som folge af den digitale losning. Fx
er et af milene med KOMBITs monopol-
brudssystemer at reducere licensomkost-
ningerne til de store monopolsystemer
med 25 %. Det skaber skonomisk rade-
rum.

Det er normalt svaerere at male effekti-
vitet end produktivitet, fordi resultatet
af opgavelgsningen kan vere pavirket af
mange andre faktorer end lige det, som

den digitale losning pavirker. Fx vil det
vere vanskeligt at kunne sammenkade
tablets i folkeskolerne med en evt. for-
bedring af karakterne ved afgangseksa-
men, fordi der vil veere sd mange andre
faktorer pé spil - undervisernes evner,

elevernes evner, overenskomster, leder-
skifter mv. I vejledningen om Malinger
og opfelgning - giver vi nogle bud pa
hvordan man meningsfuldt kan arbejde
med effektivitetsbegrebet, ndr man ofte
ikke kan male direkte pé resultaterne.
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©konomisk raderum er selvsagt en uhy-
re relevant gevinsttype. Den maske mest
drivende faktor for digitaliseringsprojek-
teri2013, og forst og fremmest som pro-
duktivitet. Produktivitet som en folge af
automatisering af processer; eliminering
af genindtastninger, skanninger m.v.

Men ogsa effektivitet er pa spil, nir
losningerne fx fremmer anvendelse af
Korrekte oplysninger, benchmarking,
sagsstyring eller andre méder at lose
opgaverne pd, der fremmer borgernes
ejerskab til opgavelasningen.

Kvalitet

Kvalitet er et svaert begreb. Det betegner
en egenskab ved opgavelgsningen, der
neermer sig en forestilling om en ideel
madde at lgse opgaven p4, som gor den
velegnet til de mal, der er sat for opgaven.

Det betyder fx at undervisning i folke-
skolen, hvor eleverne i hgj grad tilegner
sig det, der forspges formidlet til dem vil
have hoj kvalitet. At en sagsbehandling,
der i sjeeldent eller aldrig forer til forker-
te afgorelse, har hej kvalitet, eller at en
beskaftigelsesindsats, der i hoj grad brin-
ger de ledige tettere pa arbejdsmarkedet
har hej kvalitet. Kvalitet méles her ud fra
et mal om hvad der er godt. Fx tilegnet
viden (folkeskolen), korrekte afgarelse
og afstand til arbejdsmarkedet.

Kvalitet kan vaere en gevinst af fx bedre
data, men bedre data kan ogsa hestes
som effektivitet. Fx kunne bedre data
fore til mindre arbejde med validering
og fejlretning. Det er s den gevinst man
onsker at forfolge og hoste. Men det er
jo ogsa en gevinst, at de beslutninger, der
treeffes, er bedre, fordi data er korrekte.
At kort, indkomstoplysninger, hustands-
oplysninger m.v. er korrekte. Det er bare
ikke sikkert, det er den gevinst man on-
sker at hoste.

Ellers er kvalitet fx ofte en gevinsttype,
der er tydelig for projekter inden for
undervisning eller i sundhedssektoren.
Man ensker simpelthen bedre resultater,
gennem nye undervisnings/behand-
lings-midler- og metoder.

Service

Service i betydningen information, vejled-
ning, svartider og tilgengelighed er ofte et
mal for digitalisering. Digital selvbetjening
kan fx vejlede og guide en borger bedre
end fx en blanket. Informationer kan blive
tilgaengelige dognet rundt og uden vente-
tid, Hvis der indfores straksafgarelser, kan
man fi besked med det samme om man

er berettiget til en ydelse. Men service kan
selvfolgelig ogsa reduceres, eller visse typer
af service, som folge af en gevinstrealise-
ringsplan. Man kan fx beslutte at reducere
telefontider, nar muligheden for at fa svar
via nettet forbedres.

Service er relevant alle steder, hvor mé-
den vi konkret implementerer en digital
lesning pavirker méaden vi "servicerer”
—informere og vejleder borgerne, vores
svartider og hvordan vi ger informatio-
ner og ydelser tilgeengelige. Det geelder
naturligvis selvbetjeningslesninger —
hvor en lgsning kan designes sa den ager
informationer om fx tildelingskriterier
og sagsstatus, guider en anseger gennem
et forleb trin for trin, leverer data vi
allerede kender, er dben degnet rundt,
kan straksafgere mv.

Trivsel

Trivsel er udover af de menneskelige
hensyn, ogsa interessant i.f't. effektivitet,
kvalitet og service, da meget tyder pa at
medarbejdere, der trives, ogsa er pa kort
som lang sigt er mere effektive, og leverer
bedre kvalitet og service.

Det er ydermere vigtigt i forhold til at
fastholde og rekruttere dygtige medar-

bejdere. Ligesom i erhvervslivet, er der i
dag en mindre eftersporgsel og et mindre
udbud af ufagleert arbejdskraft. Kom-
munerne har ogsd brug for kvalificerede
medarbejdere — og de kommer og bliver,
ndr de trives.

Trivsel er relevant pa flere mader. En del
digitale lasninger automatiserer eller
eliminerer opgaver, der ligger uden for
kerneopgaven. Fx journalisering, doku-
mentation, kontrol og fejlretning. For
mange medarbejdergrupper vil et storre
fokus pa kerneopgaven, veere trivsels-
fremmende.

Velfeerdsteknologier i den bredere for-
stand kan reducere fysisk nedslidende
opgaver, og der kan ogsd vaere lgsninger
- fx talegenkendelse — der muliggor at
medarbejdere med nedsat funktionsev-
ne igen kan varetage en opgave (i forbin-
delse med talegenkendelse, medarbejde-
re med skuldreproblemer, der gor at de
ikke kan taste i leengere tid).

En femte gevinsttype? — innovation
Innovation er ikke i sig selv en gevinst,
men et begreb for en mere radikal ge-
vinst opndet gennem en mere radikal
endring i maden vi lgser en opgave.

Den er verd at fokusere p4, fordi digitale
losninger i dag bade kan vaere efterspurg-
te for netop radikalt at effektivisere eller
forbedre en opgavelgsning. Eller fordi de
digitale muligheder for at forny forret-
ningen er omfattende og innovative og
lige til at gribe.



Hvordan og hvornar
opnadr vi effekterne?

Fokus pa forudsatningerne

Ndr vi nedbryder gevinsterne og seetter
dem i sammenhaeng med mal og tek-
nologi, gor vi det for at skabe en tydelig
sammenhang mellem de ting vi saetter
igangi projektet og de gevinsterne vi
gerne vil opna.

Nedbrydningen skal tage udgangspunkt i
de gevinster der blev identificeret i, da vi
lavede forste bud pd omkostninger og ge-
vinster. Det kan veere vasentligt at invol-
vere bade eksperter fra projektgruppen
og personer fra forretningen, som senere
skal realisere gevinsterne i nedbrydnin-
gen, for at sikre den rette sammenhaenge
i strukturen og samtidig understotte
ejerskabet til de effekter der opnas.

Tidslinie

Nér gevinsterne er nedbrudt til malbare
enheder, seetter vi dem pa en tidslinje
for at fa overblik over, hvornar den
enkelte gevinst forventes realiseret. Vi
satter en dato pd for, hvorndr hver ge-
vinsten forventes realiseret og herefter
planlaegger vi, hvorndr vi faktisk ensker
gevinsterne realiseret — det kalder vi
timingen. Pointen er, at ved forst at tids-
fastsaette gevinsterne og derefter udfor-
dre denne tidslinje, skaber vi et rdiderum
for at ligge den rigtige strategi for, hvor-
dan vi vil anvende omKkostningerne sa
vi opnar

Figur 3
Gevinster pa tidslinie

Projektets levetid

Levetid for projektets resultater
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Nér vi har tidsbestemt og timet gevin-
sterne er det vigtigt at seette fokus pa
og identificere de tidlige indikatorer pa
gevinst. Tidlige indikatorer er de forste
tegn p4, at vi bevaeger os i den rigtige
retning ift. at kunne realisere gevinsten.
Der er ofte tale om gevinster der kan
konstateres som en @ndret adfeerd hos
de medarbejdere, der senere realiserer
den gnskede forretningsgevinst.

Eksempler pa tidlige indikatorer
sammenholdt med gevinstindikatorer:

¢ Anvendelse af selvbetjeningslesning —
kan bade bruges tidligt og pd leengere

sigt

¢ Tilfredshed med lgsning - tidlig indi-
kator pa om lgsningen funktionelt og
i design, vil fremme anvendelse

e Indfrielse af funktionelle krav - fx
om lgsningen kan autojournalisere;
om validering fungerer mv. Det er jo
afgerende for om de gevinster der er
knyttet op for forandringerne, ogsa
vil kunne indfries.
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Forudsatningshierarki

Nu er vi klar til at opstille den samlede
business case som forudsetningshie-
rarki. Det er rent praktisk et spergsmal
om at nedbryde omkostningstyperne til
malbare enheder efter de anviste trin.

Forudsaetningshierarkiet er business
casens "laesevejledning” og med de anvi-
ste metoder sikre vi, at business casens
forudseetninger traeder frem for laeseren
uden, at hun skal ind i et regneark, for
at se hvordan business casen er skruet
sammen. Det skaber overblik og nys-

gerrighed ift. forudsetningerne, der

sd kan udfordres i styregruppen inden
den endelige beregningsmodel etable-
res. Erfaringen med dette arbejde er, at
netop denne proces og nedbrydning i
traestrukturer skaber overblik og ejer-
skab, fordi vi har accept af opbygningen
undervejs i processen.

Forudsetningshierarkiet supplerer ge-
vinsttreeet ved at uddybe omkostnings-
siden. Gevinsttra ber vises sammen
med forudsaetningshierarki for omkost-

ninger. Sammen udger de elementerne i
business casen.

Det kan ogsd i denne proces vere en
god idé at involvere bade eksperter fra
projektgruppen og personer fra for-
retningen eller ledelsen til en endelig
kvalitetssikring af forudsaetningerne for
Business casen.

Figur 4
Forudsaetningshierarki og gevinsttrae
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Valg
af beregningsmodel

Vi fastlaegger strategien for realisering af
gevinster ved at identificere gevinsternes
kvantificerbarhed overfor gevinsternes
sporbarhed til projektet. Kvantificerbar-
hed er i hvor hej grad vi kan seette kon-
Kkrete tal pd gevinsten. Sporbarheden er, i

hvor hej grad vi kan spore realiseringen
af de enkelte effekter tilbage til det kon-
krete projekt. Nogen gevinster har en lav
kvantificerbarhed og en lav sporbarhed.
Som hovedregel inkluderer vi ikke disse
i business casens beregningsmodel.

Sporbarhed / kausalitet

Hoj

Hoj Inkluderes, hvis relevante
for mal og visioner

Medtages, men kvantifice-
res eventuelt ikke. Kan med-
IV tages som ikke gkonomiske
gevinster. Fx med blgdere
beskrivelser og evalueringer

Kvantificerbarhed

Lav

Medtages generelt ikke,
eller med store forbehold,
fordi sporbarheden er lav.

Med andre ord at mélet kan
veere pavirket af mang andre

Medtages ikke

Vi foreslar at disse gevinster i stedet
inkluderes i business casen som ikke
okonomiske effekter og derved beskrives
itekst frem for tal. Pointen med denne
ovelse er at styrke trovaerdigheden af den
samlede business case. Hvis man inklu-
derer vaerdier for gevinster som ikke er
velunderbygget er der stor risiko for at
data opfattes som utroveerdige af veesent-
lige interessenter, og herved vil det blive
svaerere at etablere ejerskab og opbak-
ning fra disse interessenter (herunder

forretningen der skal realisere gevinsten)
for den samlede business case.

Skulle det senere vise sig, at det er muligt
at kvantificere disse gevinster, bor de
selvfolgelig inkluderes i den opdateret
business case i labet af projektets levetid.
Dette kan let lade sig gore, fordi struktu-
ren pa business casen allerede er doku-
menteret i forudsatningshierarkiet, og
man derfor let kan spore sammenhaen-
gene mellem de enkelte gevinster.

Den samlede
business case

Vi etablerer afslutningsvis den samlede
business case med beregningsmodel og
tekst. Beregningsmodellen indeholder
omkostninger og forretningseffekter,
mens tekstversionen indeholder et
sammendrag (grafer og tabeller) af be-
regningsmodellen og beskrivelse af de
gevinster som ikke meningsfuldt kan
beregnes.

Ndr vi etablerer den samlede business
case er det vaesentligt at overveje valget
af beregningsmodel ift. behovet for do-
kumentation af beregninger. Overordnet
geelder, at hvis man ensker at dokumen-
terer alle niveauer af forudseetnings-
hierarkiet skal man veelge en detaljeret
beregningsmodel, der kan handterer
denne kompleksitet (ex. Statens busi-
ness case model). @nsker man mere at
vise overordnede resultater og trends,
bor man valge en mere tekstuel busi-
ness case, hvor relevante resultater fra
beregningsmodellen kan preaesenteres.

Som hovedregel vil valget af en detalje-
ret beregningsmodel oge kompleksite-
ten i business case arbejdet, og kraeve
involvering af flere eksperter og dybere
business case viden for de medarbejde-
re der skal arbejde med business casen
i projektet. Ofte vil en beregningsmodel
med middel kompleksitet, hvor hovedforud-
seetningerne er beregnet og dokumenteret

i forudscetningshierarkiet kombineret med
en tekstuel beskrivelse vcere den foretrukne
losning. Det er vigtigt, at business casen
kan formidle omKkostninger og gevin-
ster klart. Bide til interessenter inden
for projektet og interessenter uden for
projektet.

Det afgorende er at metoden skaleres
til opgaven. Et indkeb af en lgsning til
50.000 kr., kraever ikke det samme som
en lgsning til 5 mio. kr.



Roller
— hvem pavirker
business casen?

Den nedvendige forankring er et must
for at kunne realisere gevinsterne. For-
ankring skabes bedst via involvering,
hvor vaesentlige interessenter inddrages
iarbejdet med business casen. Det er
en vaesentlig pointe, at man far de rette
roller i spil tidligt i projektet. Grundleeg-
gende skal man huske at involvere dem
der skal hjemtage gevinsterne, for ellers
er der stor sandsynlighed for, at de ikke
efterfolgende vil eje dem.

Vi arbejder med tre konkrete roller i
arbejdet med business case, projektejer/
styregruppe, projektleder og gevinstejer
(ofte samme som projektejer).

Ved at have szrligt fokus pa disse tre
roller i opbygningen af business casen
opnar vi en storre forstdelse af projektet,
dets leverancer og gevinster. Nar disse tre
roller bringes i spil tidligt i projektet, kan
de bidrage til at forme business casens
gevinster og derved fremstdr disse mere
trovaerdigt for de evrige interessenter, og
bade involvering og ejerskab gir hiand i
hand.

Som det fremgar af metoden, er et ve-
sentligt succeskriterium for at lykkes
med den gode business case, at involvere
de rette mennesker i projektet. Det er
altid vanskeligt, men metoden beskrevet
her giver faktisk mulighed for undervejs i

Figur 5 Roller og brug af business casen

Projektejer (Ofte styregruppeformand)
ejer business casen og er ultimativt
ansvarlig for den. Styregruppen er aktiv
medansvarlig for busines casen.

Business casen er styrende for projekt-
lederens daglige arbejde.

Business casen er gevinstejerens
verkstoj til efterfolgende at spore
effektiviseringsgevinsten.

>

tilvirkningen af business casen at spotte,
hvem der reelt har noget at bidrage med

og hvem der mere er til stede af "poli-
tiske” drsager. Det giver projektlederen
et raderum til at koncentrere indsatsen
omkring de interessenter, som skal eje
gevinsterne og overlade den mere politi-
ske afklaring til styregruppeformanden
(projektejer). Det stiller s omvendt krav
om, at relationen mellem de tre roller
skal veere teet, aben og tillidsfuld.

Rollerne projektejer og projektleder er
helt centrale. Den tillid der skal opsta
mellem disse to roller har stor betydning
for den gode business case, og vil i det
lange lob gore involveringen og senere
ejerskabet for business casens gevinster
nemmere. Kort sagt skal der etableres en
"dynamisk duo” mellem projektleder og
projektejer.

Kom i gang med

at arbejde med business casen

En vigtig forudseatning for arbejdet med
business case er, at projektet I arbejder
med er organisereret som en projekt og
folger de klassiske projekt-redskaber:
formulering af formal, etablering af mél-
hierarki, gevinsttrae, interessentanalyse
og en klar rollefordeling ift. rollerne i
projektet (projektleder, projektejer, pro-
jektets styregruppe).

Projektejer forankrer leverancerne
og gevinstrealiseringen i tiden
efter projektet.

S

Projektlederen bruger business ca-
sen til at motivere projektdeltagere
og interessenter, og som er tet pa
de konkrete signaler for om busi-
ness casen overholdes eller ej.

S

Business casen bruges til at moti-
vere medarbejdere i driften til at
realisere de gnskede gevinster.

Metode - forst bud
pd omkostninger
og effekter

Man kan med fordel arbejde med meto-
den "The Grid” pé plakater eller post its
pé en vaeg i projektrummet. Nar vi arbej-
der med "The Grid” arbejder vi med tre
Klassiske typer af omkostninger og ge-
vinster; EngangsomKkostninger/gevinster,
Gentagne omkostninger/gevinster og
ikke skonomiske omkostninger/gevin-
ster. Tag udgangspunkt i gevinsttreeet,
ndr ovelsen laves.

Trin i metoden til omkostningsoverblik:

1. Deltagerne skriver hver i ser forslag
til mulige omkostninger i projektet pa
papkort

2. OmKostningerne haenges op pa vaeg
eller plakat og sorteres pd typer

3. Gruppen laver felles review og even-
tuelle yderlige omKkostninger sattes pa
plakaten/vaeggen

4. Feelles accept af de samlede omKkost-
ninger

5. Genbesog evt. gevinsttrae, hvis der er
sket eendringer i gevinstbilledet

Mere viden

Business case ifm digital post
Gd til siden

Business case
pé selvbetjeningslesninger:
Ga til siden


http://www.kl.dk/Administration-og-digitalisering/Folg-op-pa-strategiske-mal-og-dokumenter-gevinster-med-en-Business-Case-id95800/
http://www.kl.dk/Administration-og-digitalisering/Mini-business-case-til-beregning-af-potentiel-effekt-i-din-kommune-id115202/
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Indledning
Gevinstrealiseringsplanens
funktion

Et ny talemdde gar sdledes: "Execution
beats planning/Eksekvering slar plan-
leegning”. Det er helt sikkert rigtigt, hvis
planlegning er uden eksekvering. Hvis
ikke der handles oven pa planen. Men
planlegning - vil vi haevde - er bedre
end ustrukturerede forseg pa at realise-

re gevinster. Kanalstrategi
og pavirkning

Figur 1
Emner for en gevinstrealiseringsplan

Her vil vi praesentere de typiske indhold
i en gevinstrealiseringsplan, samtidig
med at vi med det samme ma understre- . . : Arbeidseange
ge at elementer i gevinstrealiseringspla- Budgettilpasning ° g]re 5’; erg
nen har med implementeringsprojektet . =
at gore. I figuren er vist 6 hovedemner

I figuren er ikke vist emner af teknisk Handlinger
eller kontraktmaessig karakter. Fx at
systemet installeres, med de aftalte
snitflader m.v. Det er ikke fordi det er
uvaesentligt, men notatet har fokus pa Mling : Adfeerd, mal
den organisatoriske gevinstrealisering. og opfolgning og kultur
Det andet er ikke ukompliceret, men en
opgave kommunerne i forvejen har god
erfaring med.

Organisering,

personale og
Det er godt at arbejde med gevinstreali- kompetencer
seringsplanen:

¢ Dynamisk. Det vil sige, at planen @n-
dres og tilpasses til omsteendighederne
og de udfordringer, der kommer. Der-
med kan den vare et verktoj gennem
hele gevinstrealiseringsperioden. Den
tilpasses hvis resultaterne ikke kommer 3. Adferd, mal og kultur 6. Budgettilpasning
som forventet, eller der opstar poten-

1. Kanalstrategi 4. Organisering, personale
og pdvirkning og kompetencer

2. Arbejdsgange og regler 5. Méling og opfelgning

tialer man ikke havde forudset

¢ Med ansvar og opfelgning: Det vil sige,
at det er tydeligt hvem der har ansvar
for hvad til hvornar og at der folges op
pé fremdrift.

o Inddragende og synligt: Det vil sige at
planen ikke laves til et en skrivebord-
skuffe og i et lukket rum, men ved at
inddrage de parter der har indflydelse
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Arbejdet med
gevinstrealiserings-
planen

Den dynamiske plan

Mange steder har man erfaring med
maltavler, Kaizentavler og hvad de nu
hedder. Et eksempel er vist her:

Idéer

Vurdering

Hoj effekt

Gor det

Faressourcer

Mange ressourcer

Middelmadigt
men billigt

Lad vaere

Lav effekt

Handleplan

Handling Ansvar | Deadlines = Status
Kampagne Erik 1. okt. Gennemfort
Optimere Peter 15.dec. Igangsat
fordelingsprocess

Miling sagsbe- Ulla 1.imd. Planlagt

handlingstid

Tavlen fungerer pd den made at:

Mal

Man lgbende folger op pa et eller nogle
fa centrale mal. Det er de mal der viser
om der hentes gevinster hjem pa lgsnin-
gen. Se nedenfor og i metodepapiret om
Mil og opfolgning: www.kl.dk/gevin-
strealisering/maal.

I eksemplet er den lysebla streg maltal-
let og den morkebld den faktiske reali-
sering. Vi kan se at kommunen er under
maltallet i sdvel juli som august, men

i ovrigt har dykket gennem leengere

tid. For at vende udvikling vil man her
typisk drefte arsager, men gar hurtigt
videre til feltet for ideer.

Ideer

Her kores runder eller dben brainstorm
med ideer til at vende udviklingen. De
skrives fx pd post-its og settes op pa
tavlen. Der er ingen diskussion af dem,
men det er helt OK at sporge til uddyb-
ning sa man forstdr ideen.

Vurdering

Nu vurderes ideerne ud fra to spergs-
mal: Hvad vil effekten vere af den
lesning som ideen peger pd, og hvad
kreaever det af ressourcer. Ideer der har
lav effekt og mange ressourcer ender i
det rode felt. Ideer der har hoj effekt og
koster fa ressourcer ender i det gronne
felt og sa fremdeles.

Handleplan
Endelig udveelges ideer til den faktiske

handleplan. Lad os sige der er 10 ideer,
der er vurderet i det gronne felt. Nogle
gange har man lyst til at seette dem alle i
vaerk - men det er jo ikke sikkert at man
samlet har ressourcer til det. Derfor
hentes kun de ideer over som gruppen
rent faktisk vurderer, at der er ressour-
cer til. Det er ogsd muligt at man er sa
langt med sin gevinstrealisering, at man
kan begynde at hente ideer fra det gule
og orange felt.

For hver ide sattes en ansvarlig og en
deadline pa og leengst til hojre skrives
status. Status kan veere Besluttet, Igang-
sat, Afsluttet og Evalueret.

Det forste man sa gor ved nzaeste made, er
at se pa de nye malopfelgningstal og sa gi
til handleplanen og folge op pa fremdrift.



Tavlen gor sig godt som netop en tavle
pé en veeg. Man kan arbejde med tavlen
ved et stdende mode af 15- 30 min.

Alt dette gor at planen bliver dyna-
misk, synlig, involverende, med fokus
pé eksekvering (Handling!!) og sikrer
opfelgning. Altsa de forhold vi skrev
indledningsvist, der kendetegner den
gode plan.

Indhold

Ovenstdende handlede om hvordan
man arbejder med gevinstrealiserings-
planen. Her skal vi se pd indholdet.

Kanalstrategi og pavirkning
Kanalstrategi er afgarende for alle selvbe-
tjeningslesninger, men ogsa for en raekke
andre lgsninger, som indeholder selvbe-
tjeningselementer. Eller mere generelt
indeholder muligheder for digital dialog.

De sporgsmal der skal besvares er fol-
gende:

Hvad er kommunens kanalstrategi og hvad
har det af betydning for vores losning?

o Hvem skal bruge losningen og i hvilke
situationer gor de det??
e Kun ansegerne? Eller er der andre -
fx parerende, leveranderer m.v.?
o Vil det typisk vaere hjemme pd en
PGC; hos laegen; hos en leverander;
péd en mobiltlf eller?

e Hvem er interessenter?

e Ansegeren, parorende, interesseor-
ganisationer og foreninger? virk-
somheder/leveranderer?

e Kan de fremme eller bremse kanal-
skiftet

Hvordan vil I pavirke dem til at velge
de billige og effektive kanaler? Med
hvilke midler og budskaber?

Er der kanaler der skal lukkes?
¢ Hvilke, hvordan og hvorfor?
¢ Hvem skal beslutte det?

Hvordan kommer I til at indgd pd kom-
munens hjemmeside? Kan der gores
noget for at promovere lgsningen

Arbejdsgange og regler

De fleste lpsninger, hvis ikke alle, har
betydning for arbejdsgange. Nogle ar-
bejdsgange er tvungne, fx kan det veere
at lesningen automatisk opretter sag,
mod tidligere manuel oprettelse af sag.
Andre arbejdsgange er ubundne, og
kraever at der aktivt handles.

I forbindelse med andring af arbejds-
gange, vil det det vise sig at opgaver
loses pd bestemte mdder med henvis-
ning til en regel. Reglen kan vere en
dom eller en lov. Men det er ikke altid
sddan. Det kan ogsa veere en fortolkning
af en lov eller en dom, en ledelsesbe-
slutning, noget revisionen har sagt,
noget en leder har sagt, noget vi plejer
at gore, eller en regel vi troede der var.
Regler for dokumentation, formater,
underskrifter o.lign. vil ofte vere i spil

i forbindelse med digitale lasninger. Og
hvis ikke de adresseres, kan det vere at
organisationen tror den digitale lasning
ikke kan bruges, fordi den ikke lever op
til "reglerne”.

De sporgsmadl der skal besvares er fol-
gende:

Hvilke arbejdsgange bliver pavirkede
af lesningen (de omrader som foran-
dringerne i gevinsttraeeet rammer)?

e Ansegning

¢ Behandling?

¢ Leverance/effektuering? o Betaling?
e Mwv.

Er der regler for fx dokumentation,
fordeling, sagsoprettelse, underskrifter
m.v. som I selv har besluttet, der kan
bremse effekten?

Tenk ud af boksen. Tenk:

Hvad vil veere den bedste lgsning for
borgeren, samfundet og 0s? Hvis der
er regler der gor det vanskeligt at reali-
sere den losning, er det sa regler vi ved
skal fortolkes sdledes? Kan vi finde
mader at gor det rigtige, og samtidig
gore det lovligt.

Den sidste pind er ikke en opfordring til
at gore noget ulovligt, men til at teenke
konstruktivt. Der er forskel pa at laese
regler for at finde begraensninger og for
at finde muligheder.



Adfzerd, kultur og vardier

Adferd betegner et forhold ved den
faktiske made vi handler pa. Den er ikke
bare reguleret af nedskrevne arbejds-
gange, regler og beslutninger, men ogsa
at veerdier og grundleggende antagelser.
Adfaerden kan vaere i modstrid med det
man egentlig vil, men ingen kan se det,
fordi den hviler pa grundleggende an-
tagelser, som igen har sat ord pa. Eksem-
pel: I et jobcenter var tilknyttet en ung
mand med autisme. Han havde varet
gennem mange uddannelsesforleb og
virksomhedspraktikker, som han alle
havde afbrudt, og han var meget optaget
af legetoj. En dag herte en

Pa dette digitale omréide er der nogle
arketypiske forestillinger, der er vigtige at
have fokus pa:

e God service er personlig service
Denne holdning kan trives blandt po-
litikere, direktorer, ledere og medar-
bejdere. Men er det rigtigt? Er ensket
egentlig ikke bare at f4 lost sit pro-
blem, eller fa svar pa sit spergsmal.
Mange, der er kendere af digitale los-
ninger synes at mobilbank er smarte-
re end at skulle kore ned til banken og
std i ke. Eller at skats selvbetjenings-
losninger er smartere end i de gamle
dage ndr selvangivelse og drsopgorelse
tog flere dage at fa klaret.

e Min gruppe kan ikke
bruge digitale vaerktojer
Er vi sikre? Nye pensionister er fx flitti-
ge anvendere af digitale losninger. I en
kommune skulle man lave en lgsninger
til dagplejemedre, og var i tvivl om
deres digitale parathed. Men den viste
sig at vaere i top. Mange kunne selv, eller
havde born og egtefaeller, der havde
indfert PC1ihjemmet og kunne hjeelpe.

Figur 2 Scheins isbjerg

Organisering og kompetencer
Digitale losninger kan muliggere nye
mader at organisere arbejdet pa, og vil
nesten altid have betydning for krav til
kompetencer.

Lad os forst tage organisering. For det
forste kan en lesning have betydning
for organisering pa en meget konkret
made, hvis lesningen forer til relativ
stor personalereduktion. Det alene kan
give anledning til overvejelser om, hvor-
dan man reducerer sdrbarhed - hvis der
fx kun et halvt drsvaerk der handterer
en opgave. Men organisering kan ogsa
komme ind som spgrgsmél om centra-
lisering/sammenlagning af funktioner
eller decentralisering. Lad os tage nogle
eksempler:

o [ forbindelse med ESDH og den sti-
gende meengde af automatisk journa-
lisering er stort set alle journalenhe-
der nedlagt i kommunerne. For i tiden
var der en journalenhed der journali-
serede indkommen og udgdende post.
Men nu modtager vi mails og doku-
menter digitalt og en del er allerede
journaliseret. Journalplanen der for
var en papirpublikation er nu integre-
ret i fagsystemer og ESDH-systemer.

e Moderne lonsystemer indeholder
idag portaler til medarbejdere og
decentrale lonmedarbejdere og nye
greenseflader, der muligger, men ikke
gennemtvinger, at flere funktioner kan
decentraliseres. Men det kraever at de
decentrale medarbejdere ogsd far kom-
petencerne forstdet som bdde myndig-
hed til, og evne til at udfore opgaverne.

¢ Hvis den digitale losning bidrager til
at automatisere afgorelser og bereg-
ninger, samt store dele af den faglige
validering af oplysninger, kommer
opgaven til at ligne traditionelle
borgerserviceomrader. I en del kom-
muner overvejer man sdledes at flytte
opgaver til storre borgerservicecentre.
De kan sd vaere organiseret efter et
princip om at alle skal kunne alt, eller
efter et Stormagasin-princip, hvor der
er forskellige kompetenceger

Kompetencer er allerede navnt som bade
myndighed til at kunne beslutte og evnen
til at kunne udfere. Digitale losninger pa-
virker nzesten altid de to forhold. For det
forste kraever vi af borgerne og virksom-
hederne i dag at de skal kunne modtage
digital post, og det forudseetter tilmelding
til Digital post og NemID. Médske er det



ogsa relevant med Digital Fuldmagt. Det
er vigtigt at medarbejderne ved disse ting,
og kan vejlede borgeren/virksomheden i
hvad de skal gare. For lasninger der inde-
holder digital selvbetjening er naturligvis
ogsd vigtigt at medarbejderne og kender
losninger. www.selvbetjening.nu er et nyt
redskab der kan bidrage til at denne vej-
ledning bliver bedst mulig.

bevagelser i tilgangen til jobbet og de
kompetencekrav der folger med, for og
efter en digital losning.

Handlingsmuligheder ift organisering
og kompetencer:

o Ny organisering og flytning af opgaver
o Tidlig inddragelse af medarbejdere til

undersogelse af deres parathed over-
for skift i centrale

Men der kan ogsa vaere mere grundlaeg-
gende kompetencer og tilgange til arbej-
der der udfordres. I skemaet ses nogle

Forandring i gevinsttreet

Fokus for

Fokus efter

Valideringer og anvendelse af
grunddata/korrekte data
Kan fx gelde ydelsessystemer

Lagger informationer ud til borge-
ren og giver ham/hun mulighed for
selv at traeffe valg Kunne fx gelde
fremtidige beskeftigelsessystemer

Teknologien hjzlper med til at af-
Klare borgerens problem og anviser
flere mader at lgse problemet pa
Kunne fx gelde lgsninger pa trae-
nings, hjelpemiddel og sundheds-
omrédet

Teknologien understotter maske
borgernes egne processer og giver
os informationer om dem, som kan
hjzelpe os med at forsta deres behov
og fremme deres aktiviteter Kan fx
gelde lokaleudlan eller biblioteks-
lgsninger.

Kontrol

... af borgernes oplysninger; om
skemaer var korrekt og fuldstaen-
digt udfyldt.

Myndighedsudevelse

... fordi "skeermen” alene vender
ind mod sagsbehandleren. Ad-
faerdsmeessigt vil vi veere beslutten-
de for borgeren

Ydelsesfokus

... fordi vi tror vi er ansat til at leve-
re en ydelse. Vi er méske organise-
ret rundt om den konkrete ydelser
og madles pa hvordan den leveres.
Adferdsmeessigt vil vi hurtigt fore-
sld ydelsen.

Administrationsfokus

... Vi har haft fokus pa at admi-
nistrere en lov eller nogle regler.
"Kunderne” er kommet i andet led,
lovgivningen har veret vigtigst

Réadgivning og faglig behandling af
sagen

Myndiggorelse

... teknologien muligger at borgeren
selv lgser sine problemer. Nu skal
sagsbehandleren i sin adfaerd
understotte det. Henvise borgeren
til losningerne Adfeerdsmaessigt vil
sporge borgeren om hans/hendes
eget syn pa lesninger og muligheder

Opgavefokus

... teknologien understotter forsta-
else af borgerens sporgsmal eller
problem. Dermed kan den loses

pé flere mader. Ved hjelp af kom-
munale ydelser, men méske ogsa af
andre eller borgeren selv Adferds-
maessigt vil vi vaere undersegende

Bruger- og kundepleje

.. Vier nu optagede af at fremme
brugernes nytte og brug for forskelli-
ge services. Fx at fa dem til at bruger
idreetshallerne i ydertimerne eller i
det hele taget fi dem til at anvende
dem nér der er ledig kapacitet. Vi er
optaget af at understotte deres




Mal

og opfoelgning

Malopfelgning er helt afgorende for at
fd succes med digitaliseringsprojekter.
Folgende er nogle af de spergsmal man
skal besvare:

o Hvilke indikatorer vil vise om den
implementerede lgsning er en succes?
¢ Succesindikatorer er kort sigtede og

handler typisk om brugernes ople-
velse tilfredshed med lesningen

o Hvilke indikatorer vil vise om gevin-
sterne indfrier sig i gevinstrealise-
ringsperioden
¢ Gevinstindikatorer

eller KPl'er udtrykker centrale mal
for forretningen

o Fx hvor mange der anvender lgsningen

e Fx hvor mange der fir lgst sit problem
med lesningen

e Hvor tit skal vi méale?

e Hvem skal handle pad malingerne?
Bruger vi en maltavle som vist i denne
handleplan, eller skal mélene alene
forbi ledelsen?

Budgettilpasning

og nye politiske mal
Budgettilpasning er naturligvis ogsd en
del af gevinstrealiseringsopgaven. Du kan
finde flere informationer om Business

cases pd www.kl.dk/gevinstrealisering

Men overordnet set er det vaesentligt, hvis
maélet er at skabe skonomisk raderum, at:

o Fd beregnet den gkonomiske business
case over flere dr. Man skal huske at
leegge midler af til implementering og
indregne at effekten sjaeldent indtraef-
fer fuldt ud fra starten.

Der er flere modeller i kommunerne.
Nogle steder har man en investerings-
pulje — til omkostningerne — som der sa
betales tilbage til efterhdnden som bud-
gettet reduceres. Laver man budgetter
fra gang til gang - inkl. eventuel negativ,
neutral eller knap sd positiv business
case i opstartsperioden.

Men der kan ogsa komme nye politiske
mal. Hvis investeringen har betydning
for den made vi lgser kerneopgaverne
pa, er det relevant at se pa om kvalitets-
og servicemal skal justeres. Det er under
alle omsteendigheder veesentligt nir der
arbejdes med kanalstrategi.
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Kom1igang

Man kan ikke sige, at det ene omride
navnt ovenfor er vigtigere end det an-
det. Vi vil foresla at man i det mindste

i forbindelse med overvejelser om im-
plementering medes og brainstormer
over hvilke udfordringer gevinstrealise-
ringstraeet indikerer der vil kunne kom-
me. Og gennemgar de seks temaer.

Traeet nedenunder peger pa tre foran-
dringer og seks gevinster. Man kunne
gennemga den made at man for hver
forandring og tilknyttede gevinster
drofter hvilke af de 6 temaer i gevinstre-
alisering der kunne veere relevant. Fx
som her:

Figur 3
gevinsttrae og handlingsplan

Digital losning

Sparer arbejde
pd genindtastning

Sparer arbejde
pé radgivning og vejledning

Digital kommunikation
(Selvbetjening, radgivning,
FAQ mw) . Bedre service

N - hjeelp degnet rundt

Sparer arbejde
pé papirhdndtering

g8  Automatisk journalisering

Sparer arbejde
af alle indkomne oplysninger

pa journalisering

sesecscses

Sparer arbejde
pa kontrol/validering
og fejlretning

Anvender Korrekte data
og validerer alle fra borgeren

sesecscses




Forandring

Gevinst

Relevante
Gevinstrealiseringsemne

Digital kommunikation

Automatisk journalisering

Korrekte og validerede data

Sparer arbejde pd genindtastning

¢ Kanalstrategi - fa borgerne over

Sparer arbejde pd rddgivning og
vejledning

Bedre service — degnet rundt

Sparer arbejde pa papirhandtering

Sparer arbejde pd journalisering

Sparer arbejde pa kontrol/vejled-
ning og fejlretning

pélesningerne

Kanalstrategi — lukke ned for
kanaler

Budgetreduktion/business case
pa sparet arbejde

Mal - andel der anvender digitale
lesninger

Kanalstrategi — ellers kan vi ikke
journalisere automatisk

Arbejdsgange — hvor, hvem og
hvorfor kontrollerer vi i dag?
Hvad skal vi fortsaette med?

Adferd og mal - kontrol er en
meget vaesentlig ydelser i med-
arbejdernes opfattelse af deres
arbejde. Hvordan holder vi op?

Organisering og kompetencer —
Hvilke kompetencekrav opstir
ndr vi ikke leengere skal kontrol-
lere pd samme made? Hvad skal
vi sd kunne? Hvem er med og
hvem er ikke med pé den vej?

Mal - andel der anvender digitale
losninger

Det naeste skridt er sa at planleegge hvert
af temaerne og maske prioritere.

Kanalstrategi naevnes flere steder. Og
er en forudsetning for mange af gevin-
sterne. Det vil veere relevant at tjekke
kommunens generelle kanalstrategi og
sd ellers tage fat i metodeguiden til ka-
nalstrategi.

Derudover vil det erfaringsvist vaere
vigtig at tage fat i de nederste emner
om @ndret adfeerd og kompetencer.
Hvad skal vi konkret gore for at holde
op med at kontrollere data vi ved der er
korrekte, nir det nu er en kerneopgave/
ydelse i organisationen i dag? Hvordan

inddrages medarbejdere og MED? Skal
der en sag til ledelsen om nye/zndrede
kontrolrutiner
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Indledning

Hvorfor forandringsteori

og gevinsttraer?

En forandringsteori er ikke en abstrakt
teori, men en meget konkret "teori” vi

gor os om, hvilke forandringer og gevin-

ster en digital losning kan fore til. Den
helt grundleggende model for foran-
dringsteorien er folgende:

Figur 1
Forandringsteorien

Ny teknologi

Hvilke funktioner
har teknologien?

Forandringer i

processer, opgaver

og organisering

Hvilke forandringer
vil disse funktioner
kunne medfore for
forretningsproces-
ser, arbejdsgange,
organisering, her-
under ansvars- og
opgavefordeling og
for méaden vi loser
opgaver pa?

Gevinster

Og hvilke gevinster
vil de forandringer
kunne udlese, hvis
vi gnsker at hente
dem?

Gevinstrealiseringsplan

Mal og visioner

Hvad vil vi pa
de/det forretnings
-omrader som
losningen pavirker?

Hvad kan vi gore for at fa forandringerne til at ske, gevinsterne til at indfinde sig og fa dem hostet?

Gevinstrealiseringsplanen er en plan for,
hvordan de mulige forandringer ogsa
bliver til virkelige forandringer, samt

hvordan gevinsterne realiseres og hastes.

Det vil sige en plan for hvem der skal

gore hvad og hvornar sa projektet lykkes.

Gevinsttraeer og forandringsteori er om
noget rygraden i arbejdet med gevin-

strealiseringsplanen. For det er her vi
sammenkader de mél og visioner, der
er for forretningen, med den digitali-
sering vi er pa vej ud i. Det er herfra, vi
kan planlagge de handlinger, der skal
ske for at skabe forandringerne og haste
gevinsterne, og herfra vi kan udlede
hvilke elementer, der skal indga i vores

business case.

Arbejdet

med forandringsteori

og gevinsttraeer

Lad os gd lidt tettere pa og starte til
hejre i modellen ovenfor, hvor pilen
vender modsat de andre.



Mail og visioner

Det er de mal og visioner, der ligger for
det forretningsomrade som lgsningen
pavirker, der skal regulere, hvilke gevin-
ster og forandringer vi vil gd efter.

Det er naesten altid for omfattende,

at forsage at realisere alle potentielle
forandringer og gevinster. Og maske
understotter de slet ikke det man vil
med forretningsomradet. Er man som
pé skoleomradet optaget af en seerlig
didaktisk-paedagogisk model, s skal
skole-IT lgsninger ogsa understotte den.
Er man pa jobcenteromradet optaget af,
at borgeren skal involveres og ansvar-
liggores mere i egen situation, sd skal
lesningerne ogsd mulige gore det. Er
man som kommune generelt optaget af
effektivisering for at skabe gkonomisk
raderum til serviceloft, sa skal lgsnin-
gerne ogsd understotte det.

e Den/de gevinstansvarlige chefer skal
vedtage mél for lesningen, med rela-
tion til de geeldende mal og visioner
for forretningsomradet, samt for hele
kommunen

¢ Gor det eventuelt som indledning p&
et made, hvor forandringstraet og ge-
vinsttraet konstrueres (se nedenfor).
Start med mal og visioner og vend
tilbage til dem undervejs. Er der mal
og visioner, der skal prioriteres mere
end andre?

e Hvis projektet er langvarigt - fx flere
ar fra kravspecifikationen indledes til
gevinsterne er hentet — sd er det ofte
gavnligt at fa genbekreeftet malet un-
dervejs. Der kan ske mange ting over
et forleb pa flere ar — bade ift. kom-
munens samlede gkonomiske situati-
on, sdvel som ift. forretningsomradet,
teknologier mv.

Forstaelse af den ny teknologi
Nye digitale losninger kan vare uhyre
komplicerede i deres pavirkning af de
kommunale opgaver. Der er naturligvis
ogsa relativt simple lgsninger, ala en
selvbetjeningslgsning til anmeldelse af
rotter. Det er kun en lille del af den kom-
munale "forretning”, der pavirkes. Og
sd er der komplicerede teknologier a la
KOMBITs nye SAPA losning, der aflgser
KMD Sag; de nye lgsninger, der aflaser
KMDs monopollgsninger; Skole IT;
DUBU eller FLIS.

Flere af teknologierne er end ikke ferdi-
gudviklede endnu. Dertil har de mange
funktionaliteter, som rammer mange
steder i opgaverne mm.

Fra IT/digitaliseringsenheder er det imid-
lertid en kendt sag at forventninger til
eller en forstdelse af den digitale lesning
ikke altid er preecis. Nogle funktionalite-
ter er oversete, mens andre er oversolgte.

¢ Bed leveranderen redegore for funk-
tionalitet med henvisning til mulige
forandringer ud fra den "foran-
dringstrae-metodik”, der er vist i naeste
afsnit

e Involver digitaliseringsenheden i vur-
dering af teknologiens funktionalitet

e Hold jer orienteret i KOMBITs Dreje-
bog for monopolbruddet.
www.kombit.dk/drejebogen

Forandringer i processer,
organisering og opgaver

Der kan dannes overblik over de mulige
forandringer i processer, organisering og
opgaver ud fra et "forandringstrae”. Det
er en made at strukturere sin forstaelse af
forandringerne. Nedenfor er et udpluk
af de forandringer, der kan komme med
en selvbetjeningslesning.

Kendte og autoritative
data anvendes

Data valideres

Data andres ved kilden

Selvbetjenings-
losning

M Vejledning og information : .
til brugeren 3
| ...'

Giver overblik
B over proces (Brugerrejse)

Muligt at fejlrette
efter ansegning



www.kombit.dk/drejebogen

Nogle forandringer relaterer sig til den
made, lasningen behandler data pa. Her
er fire mulige forandringer:

o Kendte og autoritative data anvendes
Det indebzaerer, at vi anvender og
prasenterer de data vi allerede ved.
At det vi allerede ved om en borger,
en ejendom, en hustand etc. fra egne
(i princippet hele det offentliges)
databaser, med de restriktioner som
persondatalov m.v. giver laegges frem
og anvendes. [ den konkrete lgsning
kunne det vere at indkomstoplysnin-
ger indlzeses, i stedet for at vi sperger
borgeren om samme.

e Data valideres
At sdvel syntax, som korrekthed, som
fuldkommenhed af data valideres,
iden grad vi beder borgeren om at
levere dem. Men validering kan ogsa
vare at borgeren har mulighed for, at
validere de data vi fremlaegger. Det er
jo ikke sikkert de offentlige registre er
opdaterede.

e Data eendres ved kilden
Det indebaerer, at en borgers even-
tuelle @ndring af den adresse det
offentlige kender til — jeevnfor forrige
punkt - samtidig er en anmeldelse af
adressezendring. Det er en ambitias
forandring.

Prioriter eller end i

uoverskuelige forandringer
Problemet med forandringstreeer er at de
kan risikere at blive meget omfattende og
uoverskuelige. Der er naesten ingen graen-
ser for de forandringer vi kan forestille
os. Leeg derfor malene ned over traeet for
prioriterer de vaesentligste forandringer.

¢ Bed leveranderen lave et bud pa for-
andringer, med forklaring af hvorfor,
de mener de forandringer kommer.

¢ Brainstorm over forandringerne.
Deltagere skal bade veere folk med
forstand pa teknologien, og folk med
forstand p4, hvordan opgaverne lgses

i dag. Brug papkort og en stor vag, og
strukturér efterfolgende forandrin-
gerne som ovenfor.

o Folg med pd www.kl.dk/gevinstreali-
sering, hvor vi lebende vil publicere
forandringstreeer fra kommunerne,
samt begreber/systematikker for at
beskrive dem.

¢ Tjek metodeguiden "Gevinstrealise-
ring - forandringstyper” for et over-
blik over typiske forandringer med
digitale lesninger

Gevinsterne

Hver af de forandringer den digitale
lesning kan fore til, kan lede til en ge-
vinst. P4 den workshop, hvor forandrin-
gerne er Kortlagt, og mél og visioner

er defineret, kan gevinsterne seettes pa
forandringerne.

Et eksempel ses nedenfor, for nogle af
de forandringer der er fundet ovenfor

Figur 2
Forandringsteori - med gevinster

Data modtages digitalt
Kendte og autoritative
data anvendes soveenees
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Vi har her farvet gevinsterne efter de tre
hovedtyper der er identificeret — effekti-
visering, kvalitet og service.

I et andet metodepapirer — "Gevinstre-
alisering - Gevinsttyper ifm gevinstrea-
lisering” — kan du finde et overblik over
gevinsttyper.

Overgang

til business case

Laeg maerke til at gevinsterne pa dette
tidspunkt ikke er kvantificerede. Det er
det man gor i en business case. Business
casen kunne fx tage den gverste gevinst
- Spare tid pa scanning, postfordeling og
genindtastning — og forsege at kvantifice-
re omfanget. Hvor mange gange vil man
kunne undgd scanning m.v. om dret, og
hvor lang tid vil man spare pr gang?

Det vil ofte vaere for omfattende at
kvantificere alle gevinster. Derfor ma
der prioriteres ud fra de overordnede
mal, der er identificeret i trin 1, og fore-
tages en screening af hvilke gevinster
der er storst.

Gevinstrealiseringsplanen

Overstdende arbejde med forandring-
steorien har nu skabt overblik over:

¢ En given teknologis funktionalitet

¢ De mulige forandringer, den kan fore til

e De mulige gevinster der er forbundet
med forandringen, og

¢ De mil som gevinsterne skal under-
stotte

Men det er ikke det samme som, at ge-
vinsten vil indfinde sig, eller at den he-
stes. Gevinstrealiseringsplanen knytter
konkrete handlinger og indsatser p4, der
faktisk vil arbejde - og beslutte nye servi-
cenormer for at gevinsten kommer. Den
kan fx laves pa ovenstdende workshop
med et set gule lapper, hvor deltagerne
brainstormer over de tiltag der er nod-
vendige for at skabe forandringen.

De gule lapper er naturligvis ikke den
endelig plan. Athaengig af gevinsternes
omfang, skal planen tilpasses. Man laver

ikke omfattende tidsmalinger, hvis ef-
fektiviseringspotentialet er screenet til
100 timer pr ar.

Som det ses, kunne elementer i en ge-
vinstrealiseringsplan fx omfatte:

o Design af ny arbejdsgang
Det omfatter naturligvis ogsa at den
implementeres og tilegnes af dem der
skal udfere den.

o Atlukke kanaler
og beslutte nye servicenormer
Det kan veere at fjerne eller reducere
blanketter, telefonservice, muligheder
for personlig betjening m.v. Det krzae-
ver typisk en politisk beslutning.

o Markedsforing af losning
Overfor savel dem som skal bruge den,
og maske deres interesseorganisationer,
som medarbejdere og maske andre
afdelinger. Hvis ikke lgsningen er kendt
og accepteret, sa bruges den ikke.

Figur 3

Forandringsteorien og gevinstrealiseringsplanen

Processer

Data modtages digitalt
Kendte og autoritative
data anvendes sreeeees

- Data valideres
" Data 2endres ved kilden =~ [ZETTSaa Service :
- borgeren skal kun rette ét sted
Giver overblik over proces -overblikeg Elic
Brugerrej
TGRS Effektivisering
- feerre henvendelser om proces

Muligt at fejlrette
efter ansegning

Service
- for borgeren

Effektivisering

Effektivisering

Effektivitet

Effektivisering - Sparer tid pa sc:
postfordeli

nindta

- mindre tid pa fejlretning

Kvalitet
- mere korrekt

- mindre tid pa fejlretning

Design Y
arbejdegang

- feerre henvendelser og fejlretninger




o Tidsmdlinger i relation til effektivisering
Tidsmélinger nar det handler om effek-
tivisering. Her kan i nogle tilfeelde hen-
tes fellesoffentlige kanalpriser, men det
kan ogsd veere tidsmalinger af specifik-
ke processer, som effektiviseres.
Budgetreduktionen sikrer at effektivi-
seringen hostes til budgettet, og ikke
til forbedret kvalitet eller service eller
noget helt tredje og ikke-prioriteret.

o Arbejde med mdl, veerdier
og adferd i organisationen
Hvis sagsbehandlingen i arevis har
haft fokus pd kontrol af oplysninger,
er det erfaringsvist ikke en adfeerd,
der bare forsvinder, selvom data nu
ikke leengere kommer fra borgerne,
men fra kommunens egne databaser.
Det skal der tages hdnd om, som i
ethvert andet forandringsprojekt.

Kom i gang med gevinsttraeer

og forandringsteori

Ovenstaende metodebeskrivelse af for-
andringsteori er i virkeligheden bare
sund fornuft sat pd systematisk metode.
Selv om man ikke folger metoden, er det
grundleggende det man vil gere i enhver
kommune, der ensker at fi noget ud af
deres IT-lpsninger. De gevinstansvarlige
chefer ville under alle omstendigheder
have fastsat et eller flere mal. Maske ikke
sd systematisk og prioriteret, og maske
heller ikke ekspliceret. Men mél ville der
vare. Og sd ville en kombination af digi-
taliseringsfolk, fagfolk og den gevinstan-
svarlige chef sammen med leveranderen
have teenkt over, hvilke forandringer og
forbundne gevinster, der kunne komme
ud af lesningen. Man ville maske have
fokuseret p§, at data er validerede og, at
man anvender Korrekte data, der foedes
til borgeren. Det har man teenkt som
bade bedre service og effektivisering.
Og nogen ville mdske have regnet pa det
og lavet en kommunikationsstrategi ift
borgerne.

Med andre ord - selv kommuner med
lille erfaring med gevinstrealisering,

vil have gjort sig nogen af ovenstiende
erfaringer, bare ikke s systematisk. Det
er ikke rocket science!

En metode til at komme i gang, kan
vare at atholde en workshop over en
dag - fra kl. 8.00-15.30. Deltagere er den
gevinstansvarlige chef, leveranderen,

en digitaliseringskonsulent og en eller

flere af de medarbejdere, der pévirkes af

lesningen. Dagsorden:

1. Den gevinstansvarlige chef frem-
leegger de médl, han/hun ser for det
forretningsomride, som lgsningen

pavirker, samt de generelle mal kom-

munen har - fx effektivisering, eller
fastholdelse af kompetence medar-

bejdere, eller mere magt til borgerne.

Workshoplederen skriver mélene
ned pd tavlen. Hav max 3 mal - s
der kan fokuseres. Varighed 30 min.

2. Inden medet er leveranderen
blevet bedt om et udarbejde et
overblik over de forandringer, som
lesningen kan fore til, i et gevinst-
tree. Deltagerne gennemgar nu for-
andringerne en efter en sammen
med leveranderen og sperger ind
til dokumentation for at de foran-

dringer er realistiske. Leveranderen
har fiet tilsendt metodeguiden For-

andringer ifm. gevinstrealisering.
Ialt1,5 time.

3. Herefter settes mulige gevinster pa
forandringerne som en brainstorm.
1 time

4.  Alle prioriterer nu hvilke gevinster
der er vigtigst. 1 time

5. Deto sidste timer arbejdes med ge-
vinstrealiseringsplan. Hvad tenker
deltagerne er noedvendige handlin-
ger for at realisere forandringerne?

En konsulent samler efterfolgende
dokumentationen med fokus pa hand-
leplanen og fx arbejdet med business
case, der kvantificerer gevinsterne.

Mere viden

Tilmeld dig KLs dialogforum om Ge-
vinstrealisering, her og find kollegaer
ilandets gvrige kommuner, der maske
kan inspirere.

Find et udvalg af effektive og afprovede
udviklingsprocesser med brugerindta-
gelse og test af idéer lige her


https://dialog.kl.dk/Grupper/Club/?clubId=613
http://metoder.mind-lab.dk

Arbejdet med gevinsttraeer og forandringsteori 45
Gevinstrealisering—metodevejledning
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Gevinstrealisering
Arbejdsgange
og forretningsprocesser
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hvorfor analyse
af arbejdsgange og
forretningsprocesser?

For at digitalisering kan give gevinster,
sd skal der @endres pd arbejdsgangene.
Det er kun nar arbejdet - den made vi
loser opgaverne pa - endres og bliver
smartere, at vi fir gevinster. Nar der stir
"vi”, menes der her ogsd vores samar-
bejdsparter - borgerne, sundhedsveesen,
virksomheder m.v.

Neesten alle [T-systemer "tvinger” en-
dringer igennem i arbejdsgangene. Fx
kan det veaere at vi modtager borgerens
ansegninger digitalt i et fagsystem,

mod tidligere som papirblanketter. Det
er her givet at arbejdsgangen med at
héndtere og fordele papirblanketten
forsvinder, og at vi ikke skal genindtaste
de data. Men der vil stadig veere sporgs-
mal tilbage:

e Hvordan fordeler vi sager nér de duk-
ker op i fagsystemet?

e Hvor tit og efter hvilket princip skal
vi treekke sagerne?

e Hvis der er validering af data — hvor-
dan skal vi sa kontrollere fremover?
O.sv.

I andre tilfelde er der en langt "svagere
tvang”. Den digitale losning muligger
@endringer, maske ogsd endringer, der
mere dukker op ved lejligheden. Maske
giver lgsningen borgeren fuld indsigt

i de oplysninger vi treffer afgorelse

p4, skal vi stadig partshere pd samme
made, nar afgerelsen ikke er til gunst for
borgeren? Eller et lonsystem muligger
decentralisering af opgaver - men kan
man det godt nok decentralt?

Arbejdet med
arbejdsgangsanalyse
og forretningsprocesser

Som overskriften angiver skelner vi mel-
lem arbejdsgange og forretningsprocesser.

o Arbejdsgangsanalysen ser pd hvordan
vi konkret udferer arbejdet pa. For-
retningsprocesanalyser ser pd hvad
der skal gores for at lose en opgave.

Arbejdsgangsanalysen Kortlaegger en
proces, som den ser ud med lige praecis
de aftalte regler, roller, IT-systemer,
blanketter m.v. Forretningsprocesana-
lysen kortlaegger en proces uathangigt
af roller, IT-systemer, blanketter m.v.

Forskellen er ogsa vist i skemaet:

Arbejdsgangsanalyse

AKktiviteter

Konkrete roller, IT-systemer,
blanketter m.v.

AKktiviteter a la: "Opretter sag i
EDSH” "Indberetter lon i lonsy-
stem” "Sender brev”

Forretningsprocesanalyse

"Logiske” roller, IT-systemer

Opgaver a la: "Danner sag”
"Fastseetter lon” "Meddeler op-
lysning”

Forretningsprocesanalyse
Forretningsprocesanalyse er god i krav-
specifikationsfasen. Det er her vi bliver
skarpe pa hvad opgaven egentlig kraever
helt basalt set. Vi kortlaegger og redesig-
ner ubundet af den made vi "tilfeeldigt”
gor det pa i dag, og vi prover at fokusere
skarpt pd hvad opgaven er.

Fx handler en del processer — pladsan-
visning, lokalebooking, reservation af
flybilletter, 1an af bil, medebooking, 14n af
hjelpemidler mv. - om at "booke en be-
graenset ressource i en kalender”. I og med
at det er en begranset ressource, kan der
opsta konfliktende behov. Vi kan veere fle-
re der gnsker samme ressourcer - moadelo-
kalet, sportshallen, flyseedet — pa samme
tid, og det kan ikke lade sig gore. Derfor
skal processen kunne lgse "konflikter”.

I dag er det ofte en sagsbehandler, der
loser konflikten. Hvis vi analyserer ar-
bejdsgangen kan vi forfalde til at teenke
at det skal det ogsa vere fremover, men
hvorfor ikke vise anseggerne hvordan
"beleegningen ” er? Fx at en ressource er
fuldt booket, men at der er andre tids-
punkter eller steder, der kan anvendes?
Sa kan ansegeren selv lgse konflikten.
Det svarer til det, der sker ndr jeg vil
booke en flybillet eller et medelokale og
opdager, at der er udsolgt/fuldt booket.
Sa soger jeg et andet flyselskab, et andet
medelokale eller et andet tidspunkt.

Jeg loser selv konflikten. Med fokus pa
forretningsprocessen frigor vi os fra den
traditionelle made at lase problemer p3,
og vi bliver bedre i stand til at se "mon-
stre” fra andre lignende processer.

Andre og mange processer handler

om at undersoge/udrede en borgers
tilstand/status pa et givet omrade, sette
et madl, veelge en indsats og s igen un-
dersoge/udrede borgerens tilstand. Det
geelder beskaeftigelsesomradet, uddan-



socialomréddet, sundhed m.v. Det er den
grundleggende forretningsproces. Men
hvordan udspiller den sig faktisk med
de digitale lesninger vi har i dag? Hvor
skarpt fremstér den for brugerne?

Arbejdsgangsanalyse
Arbejdsgangsanalysen er god nar vi

har kebt vores IT-system og kender de
forandringer, det kan bruges til. Med
udgangspunkt i vores gevinsttrzae, kan vi
udpege de arbejdsgange, der pévirkes.
Kommunen har fx kebt en selvbetje-
ningslesning. Gevinsttraeet viser, at der
er folgende mulige forandringer:

Validerer data

Vejlede om standarder, kvalitetskriterier, regler m.v.

Vejledning
og proces

Validerer data

Vejlede om standarder, kvalitetskriterier, regler m.v.

Sammenhzeng

Back office
integration

- Validerer data
Vejlede om standarder, kvalitetskriterier, regler m.v.

Validerer data

Vejlede om standarder, kvalitetskriterier, regler m.v.

Dette gevinsttrae peger p4d, at der skal
ses pa folgende arbejdsgange:

Validering:

Hvad skal vi fremover kontrollere? Skal
vi have justeret vores kontrolregler og
talt med revisionen?

Vejledning og proces:

Hvad er vores procedure, nir ansoger
ringer og vil have vejledning? Hvordan
far vi dem over pd den digitale kanal?

Sammenhang:

Hvad er det for koordineringsopgaver
og tilleegsopgaver, vi har i dag? Hvem
udferer dem og hvordan?

Back office:

Hvordan og hvor tit dbner vi nye ansog-
ninger i fagsystemet? Hvordan bliver de
fordelt og prioriteret?

KL har udgivet vejledningen "Kommu-
nernes Lean og Arbejdsgangsanalyse
—en drejebog” pd www.kl.dk - se link
nedenfor. Her finder I en udfoldet vej-
ledning i arbejde med arbejdsgangsana-
lyser og forretningsprocesser.
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1/
Indlednin

hvorfor maling og opfelgning?

Forskellige styringsmodeller vil legge
forskellig veegt pa maling - indremmet!
Men der er neppe nogen styringsmodel
idag, der ikke vil saette mal for budget-
tet og folge op pd, hvordan det gar. Der
er neppe en model, der vil laegge nogle
mal for en folkeskole, og s ikke folge op
pa dem. Ikke desto mindre er der stadig
mere end halvdelen af alle IT-projekter,
hvor det ikke gores op, om de er pa ret
kurs, og om de opfylder deres mal.

Metodeguiden her ser pa anvendelsen
af malinger i forbindelse med business
case og gevinstrealisering, altsd i opfolg-
ningen, og bygger pa folgende teser:

Understotter
implementering

Miling understotter implemente-
ring og gevinstrealisering — hvis det
gores pa den rigtige made. Det viser
retning og kommunikerer ret-
ningen. Den rigtige mdde har noget
med kommunikation at gere, og
med udvealgelse af de rigtige indika-
torer, der ikke viser den forkerte vej.

Anvend fa
centrale malinger
Der kun skal méles pd nogle fa cen-

trale indikatorer. Altsd ganske fa
malinger, i stedet for mange

Skal kunne udlese
beslutninger

At kun mélinger som gevinstejeren
vil kigge p4, acceptere og handle pa
skal foretages. Kun hvis en maling
kan fore mulig handling med sig,
skal der males

Skal indikere grader
af malopfyldelse

Det, der méles skal faktisk indikere
eller (endnu bedre) vise om dig om
digitaliseringsprojektet understotter
vores mal. Det skal ikke bare maéle,
det vi kan male. Det er maske det
sveereste og kraever opmaerksomhed,
at f forankret malepunkterne i de
virkelige mal, der driver opgaverne og
beslutningen om digitale losninger

Milingers faldgruber
Men madling har ogsd faldgruber — nem-
lig det modsatte af de fire ovenfor:

e Man designer alt for mange mal, som
ingen kan overskue. Miling bliver et
bureaukrati, der opsluger alt for man-
ge ressourcer, uden at skabe nytte

e Malene prasenteres ikke for beslut-
ningstagerne pd en mdde, sa de kan
traeffe beslutninger

¢ Man madler, hvad der kan méles, men
malene indikerer ikke, om losningen
virker efter hensigten

e Milene kommunikeres ikke, si de
pévirker implementeringen

Harold Kersner skriver I Project Mana-
gement, Metrics, KPI's and Dashboards,
Wiley, 2011, at mélstyring typisk fejler
nar den er bygget op pa en utilstraekke-
lig samt langsom beslutningsstruktur.
Man har fx ikke besluttet en opfelg-
ningsstruktur herunder hvem, der skal
se pd malene, hvor tit, med hvilket
beslutningsoplag og med hvilke anvis-
ninger. Derfor er det helt afgerende, at
de gevinstansvarlige skal definere male-
punkterne og fastleegge en beslutnings-

struktur. Skal mélene fx pa et chefmede,
ledermeode, personalemode? Hvor tit?
Hvordan skal de preesenteres? Hvad
hvis der er darlig malopfyldelse — skal
der sd vaere en redegorelse for arsager
og forslag til lesninger?

Dilemaet

- evaluering versus bureaukrati
Milinger indebzrer et dilemma, som
mange chefer og direktorer vil kende. P&
den ene side gnsker man malinger til at
fremme implementering og undersoge,
om det vi ville, ogsa faktisk skete. P4
den anden side — og det er dilemaet - vil
de ikke ende i et keempestort uoversku-
eligt malebureaukrati. For nylig kom
det frem, at visse folkeskoler har mere
end 200 mal at holde gje med og nu vil
indfere nye.

Kunsten er at identificere de fi, men
gode mal. Ikke flere madl, som den gevin-
stansvarlige kan handle p4, hvis en mé-
ling, viser dérlig performance. Det bor
tilstreebes at anvende indikatorer, der
er effektive og hurtige at fremskaffe. Og
at man anvender klare mél, der skaber
ejerskab i organisationen til realiserin-
gen af mal og visioner.
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Arbejdet

med maling

og maleindikatorer

Forste budskab
- fa centrale mal

En negleindikator er —i forbindelse
med digitalisering - et malepunkt, der
siger noget centralt (centralt=nggle) om
gevinsten af en digital lesning. Vi anven-
der dem fordi:

e Der er et gnske om at male, om en
lesning giver de gevinster, der enskes.

¢ Det er for omkostningsfuldt eller for
langt ude i fremtiden at male pa de
langsigtede gevinster og effekter, og
derfor er der brug for nogle andre
malepunkter, der pd kort sigt kan
indikerer, at vi er pa ret kurs.

Det andet punkt kreever maske lige et
par ord. Hvor det er lige til at mile pa
om Digital Post giver de gevinster vi
forventer (Forholdet mellem fysisk post
og digital post), sd er det langt vanskeli-
gere at mdle gevinsten af DUBU (Udsatte
bern og unge), FLIS (Ledelsesinformati-
on, benchmark) eller fx Skole-IT lgsnin-
ger pd kvalitet og service. Gevinsterne
indtraeffer maske forst efter en rum tid
og vil veere pavirket af mange andre
faktorer.

Malstyringens 7 dedssynder
- ifelge Michael Hammer

MIT Sloan Management Review, spring 2007

Selvopfyldende og uambitiese

Mal saettes sa lavt, at man altid bliver
en "succes”. Der kan fx sattes uam-
bitigse mal for hvor mange borgere,

Siloperspektiv

der skal bruge en lgsning, eller hvor
meget tid der skal spares pa admini-
strative processer.

Hver afdeling setter mal op uatheengigt af den samlede veerdikade. Det forer

til suboptimering.

Narcisisme

Mélene forholder sig alene til vo-
res egen verden, og undertrykker
service, kvalitet eller effektmél for
borgerne. Fx staerkt fokus pa at fa
borgere over pa selvbetjeningslos-

Dovenskab

Bruger ikke nok tid og omtanke pa
at finde de rigtige og god mal. Det
som borgerne virkelig eftersporger.
Fx at vi forventer at et servicemal er

Marginalitet

Man maler pd perifere eller margina-
le forhold med betydning for succes,
istedet for mal for kerneopgaven. Fx
hvis vi indferer en ny digital lesning
pa et stort serviceomrade - skole,
sundhed, social, beskeeftigelse, dag-

Skaevridende

Manglende gennemtankning af
malets bieffekter. Den mdde at malet
pévirker medarbejdere og ledere,

til at fremme malet pd bekostning

af det egentlig veerdiskabende. Fx at

Frivolitet

Et useriost arbejde med malstyring. Ma-
lene tages ikke alvorligt af beslutningsta-
gerne, og er mere et emne for controllere

ninger gennem lukning af andre
henvendelseskanaler, uden at vi er
sikre pa at lesningerne understotter
borgernes mal om overblik, hurtig
sagsbehandling, forstéelighed m.v.

hurtige afgerelser, mens det i virke-
ligheden er hurtige korrekte afgorel-
ser og effektuering af afgorelse.

institutioner eller lignende - og alene
maler pa reduktion af tid pd journali-
sering og administration, i stedet for
hvordan lgsningen bidrager til at lase
kerneopgaven bedre.

et mdl om at der skal udstedes 1000
parkeringsbeder om éret, kan fore
til at der skrues voldsomt op for
parkeringsovervagningen lige inden
arsskiftet.

og interne konsulenter. Nar maltalene
er negative anvendes energien pa at
bortforklare, i stedet for at forandre.




Nogleindikatorer og gevinsttyper
Lad os give nogle eksempler pa noglein-
dikatorer og gevinsttyper pa forskellige
omrader og ift forskellige teknologier.

Figur 1
Nogletyper og gevinstindikatorer

Selvbetjeningslosninger

Sagsbehandlingslesninger, fx
DUBU, FHUV, Byg og Miljo

Digital post

e e

Udviklingen i proceskvalitet:

Udvikligen i hvor mange anvender lgsningen i forhold til
andelen der anvender blanketter m.v.

KOMHEN undersogelser giver gode data til disse malinger
og muligger benchmark med andre kommuner.

Stikprover pa overholdelse af forskellige proceskrav

Anvendelse af standarder

Kvalitet: Oplevet overblik over indsatser der matcher en bor-
gers tilstand og behov - dvs udfordringer, mal, ressourcer mxv.

Andelen af breve der sendes digitalt

Andel heraf der sendes til digital postkasse, hhv fjernprintes

Andet budskab

- skal kunne udlese beslutninger
To forhold har betydning for om mélin-
gerne informerer beslutninger:

¢ De méler noget, vi har indflydelse pa.
De méler pd preaestationer sa vidt mu-
ligt, ikke pa bagvedliggende vilkar

e Den gevinstansvarlige "ejer” mdlene;
har taget stilling til opfelgningsstruk-
tur, -beslutningsoplaeg m.v.

Med hensyn til det forste punkt, sd er
der mange eksempler pd mélinger, der
alene kan forklare en udvikling. Der kan
veare hele batterier af mél pd befolknin-
gens opdeling pa alder, kon, brancher
og meget andet pa beskaeftigelsesomra-
det. Det er primert mélinger, der kan
forklare. De maler ikke direkte pa et
forhold, som vi kan pavirke. Eksemplet
med udviklingen i fordelingen mellem
papir og digital post er et godt méil. Det
kan vi pavirke, ved at pavirke vores egen

adferd i kommunen, gennem fysisk
indretning, uddannelse af medarbejdere
m.v. Vi kan ogsa pavirke:

¢ Andel af befolkningen der, anvender
en selvbetjeningslosning

o Hvor meget vi selv anvender lgsninger

e Hvordan vi anvender en lgsning og
hvordan fremmer den de mal vi har sat.
Hvis en lesning fx bidrager til bedre
styring, hvis og safremt data opdateres,
sd kan vi méle pd i hvilken grad data
opdateres og i hvor stor udstreekning
informationen tilgds af medarbejderne.

Et eksempel: I en kommune implemen-
terede man Netblanket Sundhed - det
vil sige digitale leegeblanketter. Det
stod hurtigt klart lesningen ville give
gevinster, hvis laegerne var med. Der
var 10 leegehuse ogi den forste periode
spurgte lederen ind til, hvordan det gik
med leegehusenes tilslutning. Forste

gang havde 3 laegehuse tilsluttet sig. S&
aftalte man, at den lokale implemente-
ringskonsulent skulle ringe rundt til alle
lzegehusene og tilbyde et besog. I lobet
af kort tid var de alle pa. Derefter udtrak
man statistik fra fordelt pa.

Det andet punkt - opfelgningsstruk-
turen er helt afggrende. Den eller de
gevinstansvarlige skal acceptere og eje
malene som deres. De skal anerkende,
at der madles pa praestationer og de skal
fastleegge en opfolgningsstruktur:

¢ Hvor tit skal der méles og hvor tit skal
de fremlaegges for beslutningstagerne?

¢ Hvordan skal der fremleaegges? I hvil-
ken form? Skal der vaere handlingsfor-
slag, hvis malopfyldelsen halter?

Opfelgningsplanen skal sikre, at der ikke
gar unedvendig lang tid mellem maling
og handling. I eksemplet (Maltavler - se
nedenfor) kunne den gevinstansvarlige



Figur 2
Eksempel pd en maltavle

Ml Idéer Handling

Andel der anvender
Selvbetjeningslosning

O 1.februar 45%
O 1.marts 47%

O 1.april 55%

O 1.maj 38% *
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Ivaeerksat

Godkendt

Besluttet

traeffe beslutning umiddelbart og alene
pa en mundtlig fremleggelse af status.

Miltavler

Arbejde med at reagere pa malinger og
iveerksaette handlinger kan evt. ske om en
maltavle. Méltavlen indeholder et omrade,
hvor mél praesenteres, en tavle til ideer og
en oversigt over handlinger, fx som figur 3:

Ideen med méltavlen er, at alle de, der
pavirker mélopfyldelsen, modes om-
kring tavlen ved et stiende mode, og
drefter udviklingen i malingerne. Hvis
det, som illustreret, gir den forkerte vej
bruger man lidt tid pd at fortolke hvor-
for og derefter pd at generere ideer pa
stedet. Herefter kan man vedtage, hvilke
ideer man vil gd videre med, og sd noterer
man dem pa handlingssiden. Handlinger-

ne kan vaere besluttede, iveerksatte, god-
kendte og evaluerede. Tavlen er god til at
involvere medarbejdere og til at fremme
beslutningsprocesserne.

Tredje budskab

- skal indikere malopfyldelse

I vedledningen om forandringsteori
gennemgar vi, hvordan man arbejder
med gevinsttraer. Et gevinsttrae kunne
fx se ud som pa figur 4 pa neeste side:



Forandring

Anvender
autoritative
grunddata

Smartere data
Validerer
brugerens
oplysninger

Gevinst

Sparer arbejde
pa validering,
fejlretning

Giver borgeren
ansvar for egne
opgaver

Viser tildelingsreg- [
ler med anvisning 3
af egne indsatser

Sparer tildeling
af ydelser

Borgeren oplever

funtionsevne

Skabe skonomisk
g raderum gennem
effektivisering

.. Understotter
B borgerens mestring
’ af eget liv

stgrre ansvar for -

Tager vi den gverste "gren”, sd er det
ikke sa vanskeligt at pege pa en indika-
tor. Indikatoren er arbejdstid pa valide-
ring og fejlretning pr. sag. Den kan veere
sveer at male, men indikatoren er relativ
let at fa oje pa.

Tager vi nu den nederste "gren”, sa er
det et delmdl med den nye teknologi, at
tydeliggore tildelingsreglerne for borge-
ren, hvor der anvises egne indsatser for
borgeren, inden man kan fa tildelt en
ydelse. Det kunne fx vere, at et hjelpe-
middel ikke kan anvises, hvis ikke bor-
geren for har forsegt sig med treening.
Maiske viser man ogsa dokumentation
for effekten af forskellige treeningsind-
satser. Den gnskede gevinst er, at man
sparer tildeling af hjelpemidler, og at
borgeren oplever et storre ansvar for
eget liv. Det understotter ligeledes et
generelt mal om borgeren skal mestre
eget liv. Men efterhdnden som vi be-
vager os hen i gevinsttraeet, svaekkes
effekten af teknologien. For eksempel

ville en maling pd hvordan borgerne
generelt mestrer eget liv, veere en meget
darlig indikator, da denne teknologi,
kun udger en lille brekdel af alle de
pévirkninger, som vedrerer borgeren
oplevelse af mestring hhv. klientgorelse.
Der er mere omfattende sammenhange,

der pavirker sammenhaengen mellem
den forandring teknologien indebzerer,
borgerens egne indsatser og de to gron-
ne gevinster. Man ensker forandringen,
for at opna de to gevinster for netop de
borgere, der anvender lgsningen.

Figur 3
Svag kausalitet

mellem projekt
og slutmal

Vores lgsning

Det der
pavirkes

[l Alledeandre
pavirkninger
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Derfor anvendes en mere umiddelbar
indikator, med staerkere kausalitet, men
ogsd med en mindre sikker maling pa
om man egentlig far understottet malet.
Man kunne velge indikatoren ydelser pr
pabegyndt ansegning (den orange). Den
indikerer - ikke beviser — hvor mange,
der undervejs i ansegningsforlebet, efter
at have set tildelingsregler, fraveelger at
ansege og i stedet for selv lgser sit pro-
blem. Man kunne méaske endda indrette
den digitale losning siledes, at den re-
gistrerer, hvorndr og hvordan borgeren

forlader losningen, herunder om borge-
ren gdr videre med at se efter optraening-
sydelser eller andre egenindsatser.

Gode og dérlige indikatorer

Det svare ved indikatorer er at velge og
udforme dem rigtigt. At finde og indsam-
le data der, overbevisende made afspej-
ler om mél og visioner faktisk realiseres.

Datafangsten skal veere sd enkel som
mulig — gerne malepunkter som spin-off
fra systemstatistik

Det er ofte forandringen vi gerne vil
male, sd der skal sa vidt muligt sikres
"baseline” data inden forandringer
ivaerksattes

Direkte malinger er ofte bedre end in-
direkte — men kan vaere mere ressource-

kraevende at fremskaffe.

Osv.



Her er nogle eksempler pa darlige in-
dikatorer, fra virkelighedens verden:

Sagsvarighed fra modtaget an-
sogning til afgerelse — byggesa-
ger

Det indebar i den konkrete kommu-
ne, at sagsbehandlerne sorgede for at
afgore sagen inden for malet- uanset
om den var fuldt oplyst eller ej. Det
betod, at der kom klager i mange
sager, og sa genoptog man sagen.

Da mange byggesager starter med

en henvendelse - for ansegningen —
hvor sagerne afklares, kan det ogsd
indebaere, at "ansegningstidspunktet”
presses ud i tiden, og mere og mere
arbejde laegges i forberedelsestiden.
For ansegeren er det imidlertid lige-
gyldigt — tid er tid. Maske skulle in-
dikatoren havde heddet: Ansegernes
tilfredshed med byggesagsbehandlin-
gens varighed?

Behandlingsgaranti pd 2 mdr.
fra diagnose - sygehusene

Da den ikke blev ledsaget af en tilsva-
rende garanti for forundersogelser,
har det i en del tilfzelde, som for
byggesagerne, fort til lengere forun-
dersogelsesforlgb. Diagnosen sattes
senest mulig

Vente og svartid i hotline

Det er vaesentlig for en hotline, at
telefontiden bliver s kort som mulig,
med sd kort ventetid som mulig. Men
det er ogsa vasentligt at brugeren

far et svar de faktisk kan bruge. Hvis
man kun madler pd svartiden eller
ventetiden, har der varet eksempler
pa at medarbejderne giver svar til
brugerne, som de faktisk ikke kan

bruge, men som far afviklet samtalen.

Indikatoren skal derfor suppleret
med en indikator pa tilfredshed.

Fjerde budskab

- understotte implementering
For at understotte implementeringen
er det veesentligt at de medarbejdere
ogledere som i dagligdagen anvender
den digitale lasning og kan pavirke
den faktisk gevinstrealisering kender
malene, accepterer dem og regelmaes-
sigt fir prasenteret malinger af foran-
dringerne.

Miltavlen pd forrige side kunne vare
en lgsning, fordi den ogsa involverer.

3/
Komigang
med maling
og opfolgning

Malinger skal forankres hos gevinsteje-
ren. Derfor skal det ogsa starte der. I for-
bindelse med at I udfolder gevinsttraeet
kan opgaven vaere at udpege det ene eller
de to negleindikatorer I vil folge op p3,
for at understotte gevinstrealisering.

Sorg for at det er overkommeligt at skaf-
fe tallene og veer tydelig omkring hvad
indikatoren viser.

Udpeg en ansvarlig for at indhente malene.

Gevinstejeren beslutter hvordan og
hvor tit, médlene skal praesenteres for sig,
og for medarbejdere og andre, der har
indflydelse pa den faktiske gevinstrea-
lisering.

Sder Ii gang. Men husk at vaere vedhol-
dende. Leeg det ind i kalenderen eller

i beslutningsdagsordnerne at der skal
folges op.

Mere viden

Michael Hammer: 7 Deadly Sins
of Performance Measurement and
How to Avoid Them, MIT Sloan
Management Review, spring 2007

Harold Kerzner:
Project Management, KPI's and
Dashboards, Wiley, 2011

Handbog om opstilling af indika-
torer ifm virkningsevaluering pa
jobcentre:

Find den her


http://www.kl.dk/menu/Progressionsmalinger--indikatorer-eksempler-og-links-id122011/
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1/
Indledning
hvorfor tidsmaling?

Det kan og skal ikke skjules at digitali-
sering ofte handler om at ege produk-
tivitet og effektivitet gennem smartere
arbejdsgange. Et onske om at reducere
tidsforbruget pa at lase opgaver. Derfor J
er tidsmalinger ofte nedvendige. Dels i
forbindelse med den forste potentiale-
vurdering, senere i forbindelse med den
egentlige business case, og senere igen i
forbindelse med gevinstrealisering.

Budskabet her er:

Tidsmaling skal vaere forankret
i mél, gevinsttra og business case

¢ Gevinsttreeet viser sammenhan-
gen mellem mal og den konkrete
teknologi.

o Herfra har vi udvalgt en eller flere
tidsgevinster, vi gnsker at beregne
gevinsten pd i en business case.
Og det er derfor vi tidsmaéler.

Forstd
arbejdsgangene

e For at kunne méle, hvad der bru-
ges tid p4, skal der skabes en for-
stdelse af arbejdsgangene

Feelles
sprog

e Der skal vare falles forstaelse af
hvad der menes med et begreb i
malingen - fx registrering, indtast-
ning, validsering m.v.

Tidsmalingens faldgruber
Men madling har ogsé faldgruber:

Interessekonflikter

Der er en abenlys interessekonflikt i
at man skal méle tidsforbruget pa sit
arbejde, hvorefter ledelsen efterfol-
gende anvender tallene til at reducere
ipersonalet. Offentlige arbejdsplad-
ser er forskellige fra private ved at
produktionen ikke kan udvides, hvis
effektiviteten oges. Det er ikke et di-
lemma vi kan fa til at gd veek. Man kan
afbede de verste skaevvridninger af
resultater ved for det forste at vaere
@rlig om at det handler om effekti-
visering. At have en klar og tydelig
dialog og kommunikation om hvad
der skal ske pa personalesiden. Vil
der komme fyringer? Vil man klare
det med naturlig afgang? Vil der ske
omrokeringer og hvordan bliver man
inddraget i det? Vil der komme kom-
petenceudviklingstiltag?

Kompleksitet og granularitet versus
forstaelse og praksis

I vores iver efter at male preecist kan
vi godt ryge i en faldgrube med for
mange detaljer eller opdelinger, der
ikke modsvarer praksis. Fx kan det
jo vaere at en sagsbehandler pd 5 min
ndr at validere en ansegning, vurdere
dens indhold, og indtaste data i et
fagsystem og derefter godkende den
i fagsystemet. I vores skema har vi
opdelt det pd 4 funktioner, som sags-
behandleren skal notere tid for hver
iseer. Granulariteten i skemaet mod-
svarer ikke praksis.




2/
Arbejdet
med tidsmalinger

Vi vil gennemga tre grundlaeggende

~
metoder: Eksempel pa bedste bud:
1. Bedste bud - fx i forbindelse med

arbejdsgangsanalyse Konsulent: Ekspert 3:
2. Nedbryd din arbejdsuge "Hvor lang tid tager ”15 min!”
3. Tidsregistrering det at vurdere sagen?”

Ek - Ekspert 2:
Bedste bud metoden "vZIZfz,i ikke” "Jeg siger ogsa 30 min.”
Bedste bud anvendes i forbindelse med Konsulent:
kortlaegning af arbejdsgange. Ved bedste Konsulent: »Altsi 15-30 min.”
bud skal de deltagende eksperter blive "Tager det en time?”
enige om et "bedste bud”, fx pa tidsfor- Ekspert 3:
brug. Typisk hjelper konsulenten med Ekspert 2: ) "Lad os sige 20 min.”
ved at byde ind - gerne overdrevent hejt "Nej slet ikke”
eller smat. Et eksempel pa et forleb er Konsulent: Ekspert 1 og Ekspert 2:
vist i den bla tekstboks. En szrlig "avan- oy ent ” "Enige!”
o i 5 minutter?

ceret” form sperger til minimumstid,
maksimumstid og gennemsnitstid. Det Ekspert 1:
er IKKE uvesentligt, fordi der ofte kan ”"Nej mere, méske 30 min.”
vere store individuelle forskelle, der af-
daekker vasentlige forbedringsmulighe- \

der. Forskellene kan skyldes manglende
standarder for, hvorndr en sag er oplyst,
Forskellige fagligheder m.v.

Metoden er ikke mindst egnet til po-
tentialevurdering. Altsa i den fase, hvor

man igangsetter et forarbejde pd et
digitaliseringsforleb.
Las mere i KLAR-Drejebogen her

Nedbryd din arbejdsuge og tidsregistrering

Disse to metoder kraver 6 trin

1 2 3

4 S

()

Gennemfor
miling

Forbered

Forsta Design Pilottest
arbejds- maleskemaer og tilret
gangene

Beregn
og valider

og metoder

Mile-ansvarlige

Pa naeste sidei vil vi gd ned i de enkelte trin nedenfor




Trin 1

- Forsté arbejdsgangene

For at kunne male tid pd en opgavelos-
ning er man nedt til at forsta de arbejds-
gange, som opgaven lgses ved.
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Arbejdsgangsdiagrammet ovenfor vi-
ser hvordan arbejdet med at modtage
et oplysningsskema foregar mellem to
afdelinger. Vi kan se at hvis vi skal mile
tid pa denne opgave sd skal bade Ydel-
seskontor og Jobcenter vaere involveret.
Vi kan se der er en reekke opgaver:

e Man modtager oplysningsskema.

e Man indkalder evt. til samtale, med
to breve.

e Man modtager evt. oplysninger fra
sygefraverssamtale fra A-kasse.

For hver af de tre opgaver er der ssiledes
en reekke procedurer involveret: Modtagel-
se, registrering, scanning, fordeling o.sv.

Forstdelse af arbejdsgangene definerer
altsd hvem der gor hvad. P4 den made
far vi de rigtige til at male, pa det rigtige.



Tidsmaling
Gevinstrealisering

Trin 2

- Design maleskemaer og metoder
Her fra kan der designes malemetoder.
Feelles for Nedbryd din arbejdstid og
Tidsregistrering er at de anvender sam-
me grundlaeggende forstaelse af arbejds-
gangene — fra trin 1. Men metoder og
skemaer er forskellige.

Nedbryd din arbejdstid
Metoden i nedbryd din arbejdstid har
fire trin:

Angive ugentlige arbejdstid 37 timer

Fratraekke "overhead” tid. Dvs tid til frokost, ~ Minus 20-30 pct. Fx min 30 %
sygdom, barn syg, kompetenceudvikling, =11 timer Rest 26 timer
pauser, kontormeder, MED, TR m.v.

Fordele den pa opgaver Opgaver er typisk defineret ved en slutleverance. Men har ma-
ske to opgaver: Byggesager og BBR, eller maske kun én - Lokal-
planer. Fordelingen kunne fx vare 50 % til byggesager og 20 %
til BBR, eller 18,5 time til byggesager og 7,5 til BBR.

Skrues der op for timerne pd den ene opgave, ma der skrueres
ned pa den anden

Fordele tid pa aktiviteter eller procedurer Det kan vere fordelt pa "generiske” aktiviteter:
der horer til den enkelte opgave
e Journalisering, registrering, scanning
o Generel vejledning og information om ydelser
o Specifik rddgivning og vejledning pa henvendelser vedr.
konkrete sager
e Sagsbehandling - Validere og fejlrette oplysninger
e Sagsbehandling - indhente oplysninger
¢ Sagsbehandling - indtaste oplysninger
e Sagsbehandling — vurdere og traeffe afgorelse
o Effektuere afgorelse — fx offentliggorelse, sende afgorelse,
registre den m.v.
o Aktindsigt, klager

Men man kan ogsa velgemere specifikke procedurer.




Et resultat af en sddan maling kan se ud
som nedenfor:

Ugentlig arbejdstid: 37 timer

Opgaver Overhead Byggesagsbehandling BBR
Fordeling 30%/11timer 50%/185time i  20%/7,5time
Aktiviteter ’ :
Journalisering, 3 1
dokumentation, registrering H
Generel Vejledning, 3 1
information i
Sagsbehandling 2 1
—indhente oplysninger
Sagsbehandling 1 3
—indtaste oplysninger H
Sagsbehandling 3 1
- Vurdere og treffe afgorelse ‘
Klager 1
Aktindsigt 0,5
Henvendelser vedr. sager 3 0,3
I figuren herunder ses vejledningen til KOMBIT. For sagsbehandlerne tog det en gennemsnitsuge, og at de ikke matte
et skema, der er blevet anvendt pd den typisk 15 min at udfylde skemaet. De snakke sammen om de tidsangivelser,
kommende sygedagpengelasning fra havde fiet at vide, at de skulle teenke de ville skrive i skemaet
Indtast fra venstre mod hgjre Fordel timer pd sygedagpenge pa malgrupper:
° Summen skal vaere = timetallet til venstre for

"sygedagpenge - alle opgaver”
veecagpens Pe Fordel timer pa anmeldelse, anmodning
Lenmodtagere og oplysningsskema pa funktioner:

Summen skal vaere lige med timetallet til venstre

De 20 timer
fordelt
pa malgrupper

Indberette data i systemer
(e-dagpenge sygdom og KMO-dagpenge)

Finde data ved opslag i registre og databaser (fx.

De 15 timer

lom, kurser, frokost,
sma pauser mv.*

e-indkomst, VAS, arb¢

Her af Sege opdaterin, If fO rdglt
Anszttelse, sygedagpenge ogpersonl - lopa funktioner
fx. 20 timer
Fordel timer pa sygedagpenge pa opgaver:
Summen skal vere = timetallet til venstre for Indhente radgivning fra leder, kollera, zonsulenter
"sygedagpenge - alle opgaver” til faglig vurdering af sag + se-ie .ove, regler m.v.

)Vrige opgav LJ
Wvrige opg °®

Anmaldalea nn

° .
°l* De 20 timer fordelt
*Beregnet til 20% af den ugentlige arbejdstid pé underopgavel;

Journalisere, oprette,

registrere og dokumentere

heraf fx. 15 timer pa
generel borgerservice, ekspedition o. lign. annlodningerY OPL, 18)D) 4

**Kunne fx. veere kontanthjeelp, revalidering,

Skrive partsheringer og afgerelser

til parter inkl. borgeren

OK!




Tidsregistrering

Til tidsregistrering skal udarbejdes et
skema, som de rette personer kan udfyl-
de meningsfuldt. Det betyder, at maleske-
maet skal finde en balance mellem regi-
strering af opgaver og aktiviteter og den
faktiske arbejdspraksis. Fx kommer der
ubalance, hvis man som i figuren i ske-
maet skelner mellem journalisering og
registrering, men ikke gor det i arbejds-
praksis, eller vil have méling af scanning,
hvor det i praksis foretages af posten.

Figur1

Eksempel pd konflikt
mellem méleskema
og arbejdspraksis

Journaljseri ng

Det er i sig selv vanskeligt, hvis maleske-
maerne bliver for omfattende. Igen — det joﬂ/fan skeln
. rnaliser;
strider ofte mod arbejdspraksis, og sa er naliseri
det simpelthen svart at overskue skema- R —
. ning
et og finde ud af, hvor man skal registre- foretages j posten

re sit tidsforbrug. m
Udgangspunktet er arbejdspraksis — det

vil igen sige arbejdsgangene. Hvis det
ipraksis er siledes, at flere funktioner
samtidig udferes med glidende over-
gang, er skemaet nod til at reflektere det.
Det er maske lettere med et eksempel:

er ikke meller
ngog Tegistrering
Registrerip g

Dagens opgave nr.

: 1 2 3 4 5 6 7
Underopgaver (Antal) | 12 5 1 1 1 1 1
Tidsforbrugi alt (min.) 14 90 90 75
1. Journalisering og sagsoprettelse (min.) 30 30 30
2. Sagsbehandling - validere og fejlrette (min.) 23
5 3. Sagsbehandling — jobsamtale (min.) 60 45
E 4. Sagsbehandling — indhente flere oplysninger (min.) 25
.E 5. Sagsbehandling — vurdere og afgere sag (min.) 42
'f:} 6. Klagesagsbehandling (min.) 45
7. Anker (min.) :
8. Radgivning og vejledning — generelt (min.) 8
9. Vejledning vedr. en konkret sag - fx sagsstatus m.v. (min.) 12
Skemaet handterer for det forste, at en aktiviteterne i storre granularitet, men  oplysning. Vi kunne i den forrige meto-
opgave kan besti af flere underopgaver. Fx ikke gor det af hensyn til overskuelig- de have spurgt om hvordan arbejdsda-
registreres 12 stk. journaliseringer og sags- hed. Maske ville vi gerne skelne mellem gen fordeler sig pa de aktiviteter, der ER
oprettelser som én opgave fordi sagsbe- atindhente oplysninger (aktivitet 4) fra nzvnt, og derefter bedt sagsbehandle-
handleren gor det i et hug. Og der er ogsa databaser, fra personer, fra arkiv m.v.,, rende om yderligere at nedbryde hver
5 underopgaver i den nzeste opgave, hvor men har ikke gjort det hidtil. af aktiviteterne i underkategorier.
sagsbehandleren sagsbehandler pa fem
sager. Derefter er der kun én underopgave.  Det kan vi lese ved i den forrige metode
—Nedbryd din arbejdsdag - at sperge
Skemaet hindterer for det andet, at vi ind til den skensmassige fordeling mel-

maske gerne vil have opdelt nogle af lem forskellige aktiviteter, der indhenter



Trin 3

- Pilottest og tilret

I denne fase afproves metoder og ske-
maer med et udvalg af de sagsbehandle-
re, der skal male. De instrueres som man
vil instruere under trin 4 "forbered”.
Skemaerne tilrettes herefter.

Man kan maske vzere tilbgjelig til at
springe trinnet over, men det skal man
ikke gore. Der vil altid vere nyttige kor-
rektioner, der gor malingen mere valid.

Trin 4

- Forbered

De, der skal male, skal vaere sikre pa
hvordan, de skal forstd de begreber, der
er nevnt i maleskemaerne. Pilottesten
har taget de veerste misforstielser, men
alligevel er det nyttigt at gennemga
hvert eneste felt og forklare, hvad der ER
ment, hvordan man udfylder, og hvor-
dan man indsender resultater.

Afseet typisk er par timer til forberedelse.

Trin 5

- Gennemfor méaling

Malingen gennemfores over en periode.
For nogle sagstyper er der perioder pa
aret eller i lgbet af en maned, hvor der
er mange flere ansegninger eller hen-
vendelser end normalt. Eller ssmmen-
setningen af arbejdet er anderledes.
Det er noget af det, der skal planlegges
forud. I hvilke uger skal vi male?

Det er sjeldent seerligt populeert at
skulle male og telle. Mere end et par
uger risikerer at nedseette kvaliteten
og dermed validiteten af malingerne.
Derudover handler det om at reducere
"besvaeret med at male”. For dem der
samler tallene ind kan det veere be-

kvemt hvis sagsbehandlerne registrerer
deres malinger pd en hjemmeside via et
link. Men det er besveerligt. Ofte har de
i forvejen mange skermbilleder abne
og skal nu skifte over til et femte, sjette
eller tiende skaermbillede. Det letteste
er papirskemaer, der kan skrives pa.
Man kan vzlge, nar de 14 dage er giet,
at sagsbehandlerne pd det tidspunkt
indberetter deres resultater via et link,
eller de sender dem indscannede.

Trin 6
—Beregn og Valider

Beregningerne omfatter:
o Samlet antal registreringer

Gennemsnits og middeltal er indly-
sende, men ber for at vise spaendvid-
den suppleres med min- og maxveerdi-
er, og evt nederste og gverste kvartil.

De skal kunne vises ned pa den en-
Kkelte aktivitet, men der kan ogsa og
vil ofte veere behov for at vise tids-
forbrug pa forskellige opgavetyper.
Maiske snakkede vi ikke kun om
byggesager i eksemplet ovenfor, men
om Erhvervsbyggesager og Privat-
byggesager. I givet fald vil vi gerne
kunne opdele fordelingen af tid pa
underopgaver og funktioner, for hver
af hovedopgaverne. Det kraever at
tidsmalingerne er gemt i en database-
lignende struktur.

Validering handler om at fa praesente-
ret resultater med forudsetninger for
eksperterne — primert dem, der har
malt, men ogsa for ledere, styregruppe
m.v. Det er her, man sperger: "Ser det
realistisk ud?” "Er der resultater i tvivler
pé kan vere rigtige?”. Har man brugt tid
nok pé forarbejdet, vil der kun komme
mindre eendringer.

3/
Komigang
med tidsmaling

Til dette punkt er der ikke s meget
mere at sige, end at folge denne vejled-
ning og fi det provet af. Som med alt
andet, der har med gevinstrealisering at
gore, er det afgorende, at den gevinstan-
svarlige tager ansvar for og ejerskab til
malingen. Han eller hun skal bakke op
og stotte malingen.



Tidsmaling
Gevinstrealisering 69
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