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Gevinstrealisering

i digitaliseringsprojekter



BAGGRUND

I forbindelse med monopolbrudsprogrammet er der
blevet arbejdet med realisering af gevinster tidligt i plan-
leegningsfasen for at sikre, der skabes vaerdi for de bergr-
te faglige enheder gennem en forandring. I Ballerup
Kommune er der pa baggrund af dette arbejde blevet
tydeliggjort et behov for en feelles metode for ledere og
projektledere, sa der arbejdes systematisk med gevinst-
realisering i digitaliseringsprojekter.

HVORFOR FOKUSERE PA FORANDRINGEN?

I digitaliseringsprojekter skabes der fgrst veerdi, nar der
fokuseres pa, hvordan den nye teknologi og den informa-
tion teknologien genererer, kan bruges til at aendre no-
get, som bidrager positivt til projektets og organisatio-
nens malsetning. Altsd hvordan digitalisering benyttes
til at forandre en proces.

Arbejde med gevinstrealisering i projekter vil derfor sige,
at bade positive og negative gevinster ved at gennemfgre
et projekt identificeres (1. Identifikation), planlegges og
handteres (2. Styring) systematisk, sa der skabes foran-
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dring (3. Forandring) i den adfeerd, der ggr, at gevinster-
ne kan dokumenteres og hentes. Nar gevinsterne bliver
handteret, vil det mindske risikoen for, at veerdien ved at
gennemfgre projektet er lav, uanset hvor stort et arbejde
der er lagt i identifikationen, planlaegningen og gennem-
forelsen af projektet.

FORMALET MED GEVINSTREALISERING

e At organisationen opndr den gnskede vaerdi i
forbindelse med digitaliseringsprojekter.

e At inddrage organisationen tidligt i projektpro-
cessen, sa der skabes ejerskab for projektet.

e At hvert digitaliseringsprojekt bade leverer de
aftalte leverancer samt skaber den forandring i
adfzerd, der skaber veerdi.

TIP:

e De fglgende metoder tager udgangspunkt i Ballerup
Kommunes Projekthandbog og kan integreres direkte
som supplerende veerktgjer til Loop-modellen.


https://intra.ballerup.dk/sites/default/files/sections/documents/Projekth%C3%A5ndbogen.pdf
https://intra.ballerup.dk/sites/default/files/sections/documents/Projekth%C3%A5ndbogen.pdf
https://intra.ballerup.dk/sections/70/1358
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1.1 ORGANISERING = 0BLIGATORISK

Forandringer skabes i de faglige enheder. Derfor er det
vigtigt, at digitalisering bliver implementeret i faelles-
skab, frem for at den bliver presset ned over hovedet pa
de faglige enheder. Her er det afggrende, der er taget
beslutning om, hvem der i sidste ende har ansvaret for at
forandringen sker og dermed ejerskab over den veerdi,
projektet skaber.

UDFORELSE

Den Kklassiske projektorganisation, som er beskrevet i
Projekthdndbogen, fungerer godt i praksis og er godt
forankret i organisationen. Det vil derfor vaere en fordel
at integrere rollerne i arbejdet med gevinstrealisering
med den Kklassiske projektorganisation helt fra start, sa
der er enighed om fordeling af ansvar og opgaver. [ den
forbindelse er ansvarsomraderne i tre af rollerne blevet
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udvidet, og tre roller (gevinstejer, superkonnekter og TIP:
gevinstanalytiker) er blevet tilfgjet. e Indskriv organiseringen i Gevinstoversigten (afsnit 2.3).



Ansvarlig for programmets samlede gevinstrealisering. Igangsaet-
ter de projekter, der giver organisationen stgrst veerdi ift. strate-
gien. Sikrer, at flere projekter ikke jagter de samme gevinster, og
indsamler data om gevinster pa programniveau.

Overordnet ansvarlige for hele digitaliseringsprojektet inkl. ge-
vinstrealisering. Sikrer, at gevinstejer og projektleder skaber den
adfeerd, der muligggr skabelse af veerdi og forandring efter pro-
jektets afslutning.

Ansvarlig for gevinstrealiseringen. Leverandgr af ressourcer til
forandringsindsatsen. Sikrer skabelse af veaerdi og forandring i
den faglige enhed og validerer, at gevinsterne fortsat kan realise-
res. Overvager muligheder for nye gevinster.

Ansvarlig for tekniske og forretningsmaessige leverancer, der
skaber mulighed for gevinstrealisering og forandring. Daglig
ledelse af projektet, herunder ledelse af forandring i den faglige
enhed fra kulissen.

Ansvarlige for at forandre adferden lokalt i den faglige enhed. Er
ambassadgrer og viser ny adfeerd, men udbreder ogsa ny adfeerd
gennem en aktiv indsats. Formidler information mellem brugere
og projekt.

Ansvarlig for analyse, méling og dokumentation af fremdrift og
foretager maling og vurdering af fremdrift pad skabelsen af ny
adferd og veerdi - ogsa efter projektets levetid.
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Direktion og centerchef

Central gevinstejer, ledere af
faglige enheder eller center-
chefer.

Centerchef eller leder af
faglig enhed

Typisk en projektleder fra
den faglige enhed.

Personer som umiddelbart
kender alle, og som alle ken-
der: Superbrugere, fagligt
centrale personer og me-
ningsdannere i faglig enhed.
Medarbejder fra gevinsteje-
rens organisation eller stabs-
funktion.



1.2 GEVINSTTYPER

Der bgr altid streebes efter at skabe synergi mellem ef-
fektivitet, kvalitet og trivsel - altsa at befinde sig i "Den
gyldne trekant” - i arbejdet med gevinstrealisering. Med-
arbejdernes trivsel vaegter derved ligesa hgjt som kvali-
tet og effektivitet. Alligevel er der risiko for at glemme
trivselscirkelen, og at opmaeerksomheden hovedsageligt
rettes mod gget kvalitet og effektivitet. Konsekvensen er,
at organisationen ikke far det optimale ud af forandrin-
gen og dermed den nye arbejdsgang.

e Trivsel = Medarbejdertilfredshed og arbejdsmiljg.
o Effektivitet = @konomi, ressourcer og tid.
e Kvalitet = Brugervaerdi og borgerservice.

UDFORELSE

I arbejdet med gevinstkortet (som praesenteres i afsnit
1.3.3) kan det vaere en fordel at markere hver gevinst
med sma ikoner, som angiver hvilken type gevinst, der er
tale om. Derved bliver det synliggjort, om der er synergi
mellem effektivitet, kvalitet og trivsel, eller om der er
overvaegt pa en af gevinsttyperne.

Den gadeﬁ
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Effektivitet Kvalitet

TIP:
o Indseet ikoner og/eller bogstaver for gevinsttyper i ge-

vinstKkortet:
T € K



1.3 GEVINSTPROCES

Projektets gevinstproces skal kunne to ting: 1) Proces-
sens konklusioner skal danne grundlag for en beslutning
om, hvorvidt projektet er s attraktivt, at det skal udfg-
res. 2) Processen skal danne grundlag for den efterfgl-
gende styring af projektet, dvs. styring af de leverancer,
projektet skal levere, og af den forandring i adfeerd, der
er grundlaeggende for, at der kan skabes verdi.

UDFORELSE

1. Afklar projektets fokus - altsd organisationens udfor-
dringer og visioner.

2. Kortlaeg projektets gevinstrealisering i et gevinstkort.

3. Analysér og vurdér projektets opgaveportefglije og
niveau af forandring.

4. Estimér projektets gkonomi og projektplan.

Arbejdet med gevinstkort, analyse og estimering er en
gentagende proces, som udvikles i takt med, at mere og
mere leering opsamles - i trdd med Loop-modellen. Husk
at dokumentere arbejdet i gevinstoversigten, som prae-
senteres i afsnit 2.3, samt i gkonomien for projektet.
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TIPS:

e Loop-modellens tre fgrste loops kan overfgres direkte til
gevinstprocessen. Det sidste loop (test) svarer til lgben-
de evaluering og estimering ift. projektplan og -gkonomi.

e Gevinstejer og gvrige interessenter (fra interessentana-
lysen i Projekthandbogen) kan med fordel inddrages helt
fra start. Lad dem fx deltage pa workshops jf. de fglgende
afsnit, sa digitaliseringen implementeres i feellesskab.



1.3.1 PROBLEMTRZA

I skabelsen af veerdi og forandring er det en fordel, at
identificere de problemstillinger, projektet skal adresse-
re, eller at seette ord pa hvorfor en udviklingsmulighed er
vigtig/kan styrke forretningens behov. Problemtraet
bygger pa organisationens nuvaerende situation og ska-
ber overblik over de antagelser og sammenhaenge, der
udggr det centrale problem (bag udviklingsmuligheden).

UDFARELSE
1. Brainstorm pa projektets centrale problemer og st
det mest centrale i traeets centrum.

2. Brainstorm pa arsagerne til problemet og placér dem
i problemtrzeets rod.

3. For hver arsag stilles spgrgsmalet: "Hvad fordrsager
denne arsag?”. Arsagerne placeres under det arsags-
problem, de forarsager.

4. Brainstorm pa det centrale problems konsekvenser
og placér dem i traekronen.

5. Overvej om det nu ogsa er det centrale problem, der
diskuteres, og om der er sammenhaenge, der skal ret-
tes seerlig opmaeerksomhed pa.

BALLERUP

(o]
O

Y

o tngen understpttelse af
digital Rowmmuntikation

o lngffektiv videndeling
o Mawnglende overblik

Kownsekvenser

Der er for mange

Problemt papirbunker pa bordene

‘o ngen feelles metodle
til ensartet journaliseri
0g digitalisering

o _intet faetles digitalt arieiv
* ingen feelles procecure for
seanning

Avsager

TIPS:

e Inddrag (foruden styregruppe og gevinstejer) projektets
interessenter, sa der fra start er enighed om det centrale
problem. Er der ikke et centralt problem og dermed ikke
et behov, er der ingen grund til at gennemfgre projektet.

e Gem eller tag et billede af det feerdige trae, sa det kan
tages frem senere i projektforlgbet.

e Skabelon til problemtraeet kan findes pa INTRA.



1.3.2 FORMAL

Projektet skal arbejde mod en faelles vision til at lgse det
identificerede problem, da visionen danner rammen for
medarbejdernes og ledelsens arbejde med gevinstreali-
sering og forandring. Enighed om og accept af projektets
formal blandt alle interessenter er derfor meget vigtig.

UDFORELSE

I vurderingen af projektets formal skal der holdes fokus
pa organisationens overordnede strategier, visioner og
politikker indenfor omradet, men ogsa pa det centrale
problem, som blev defineret i problemtrzeet jf. afsnit
1.3.1. Projektets formal skal nemlig give et klart billede
af, hvorfor projektet skal gennemfgres. Formalet define-
res af projektets styregruppe og gevinstejere evt. i sam-
arbejde med projektgruppen/de vigtigste interessenter.

1. Brainstorm og noter hvert forslag pa grgnne papKkort.

2. Heeng de enkelte forslag op.

3. Drgft forslag og udvaelg tre-fem strategiske formal for
projektet. @vrige papkort gemmes til brug i arbejdet
med gevinstkortet i afsnit 1.3.3.
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Alle frister overholoes

Sagsbehandlingen
understgtter digital
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TIP:

e Husk at formalet skal kunne salges. Det er derfor ikke
altid en god idé at angive besparelser som formal.
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OBLIGATORISK

1.3.3 GEVINSTKORT

Et gevinstkort minder meget om et malhierarki jf. Pro-
jekthandbogen. Ved at udarbejde et gevinstkort identifi-
ceres positive og negative gevinster samt de forandrin-
ger og leverancer, der er ngdvendige for, at en gevinst
kan skabe veerdi med udgangspunkt i formélet. P4 bag-
grund af gevinstkortet indgas klare aftaler om, hvem der
skal levere hvad i handleplanen, som praesenteres i afsnit
2.2 - ogsa efter projektet er afsluttet. Hvis ikke foran-
dringerne gennemfgres, er der risiko for, at der bruges
tid og ressourcer pa et projekt, som ikke skaber verdi.

UDFORELSE

En god forudseetning for vurderingen af gevinstkortet er,
at de interessenter (bade medarbejdere og ledere), som
dagligt har med det centrale problem (fra problemtraeet
afsnit 1.3.1) at ggre, deltager i en workshop. P4 work-
shoppen skabes gevinstkortet som et overblik over de
centrale problemer i forhold til de overordnede formal
og visioner, som skal understgttes gennem tekniske og
organisatoriske forandringer. Derved far organisationen
tidligt vurderet og en felles forstaelse for, hvor stor en
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indsats det kreever at lgse problemet. I dette arbejde er
det ofte en fordel, at skelne mellem om "vi kan noget nyt”
(kompetencer), eller om "vi ggr noget nyt” (adfeerd).

Gevinsterne viser, hvad organisationen far ud af at gen-
nemfgre projektets leverancer (fx anskaffelse/udvikling
af et it-system) og at anvende dem optimalt gennem en
forandring. Gevinstkortet er opbygget, sa der kan spgr-
ges "hvorfor?” fra venstre mod hgjre i diagrammet for at
identificere projektets gevinster og formal, mens der kan
spgrges "Hvordan?” fra hgjre mod venstre i diagrammet
for at identificere projektets forandringer og leverancer.

Alle elementer i gevinstkortet skal defineres entydigt og
gevinsterne skal ggres SMARTe jf. Projekthdndbogen.

TIPS:

e Markér hvilken vej, der er i fokus pa baggrund af estime-
ring af gevinster i afsnit 1.3.5.

e Fokusér pa alle tre gevinsttyper jf. afsnit 1.2.

e SztetID pa hvert element i gevinstkortet, sa der henvi-
ses direkte til Gevinstoversigten i afsnit 2.3.

e Skabelon til gevinstkortet kan findes pd INTRA.
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1.3.4 ANALYSE

Vurdering og ledelse af en forandring kreaever forstaelse
for, hvordan organisationen fungerer i dag. Derfor er det
vigtigt at oparbejde stor viden om overgangen fra i dag
(Nutid) til den nye tilstand (fremtid) tidligt i projektet.
Derved kan der nemlig treeffes sa gode beslutninger som
muligt pa projektets vegne og skabes bedst mulige for-
udsaetninger for gevinstrealiseringen.

UDFORELSE

1. Fa de interessenter, som skal skifte it-lgsning, til at
skabe overblik over deres nuvzerende arbejdsgange
pa post-its (Nutid).

2. Hold fokus pa det centrale problem (fra problemtrae-
et afsnit 1.3.1) og folg de egentlige arbejdsspor.

3. Lad interessenterne komme med ideer og gnsker til
design af den fremtidige arbejdsgang (Fremtid): Nye
ting, de kan ggre, bedre ting, de kan ggre, og ting de
kan stoppe med at ggre.

4. Fa indblik i interessenternes parathed, ved at lade
dem komme med forslag til, hvad det helt konkret
kraever at zendre adfzerd.
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TIPS:

e Skriv/tegn hver enkelt aktivitet pa en post-it, sa der kan
tilfgjes og aendres raekkefglge pa aktiviteter undervejs.

e Husk at indskrive nye leverancer, forandringer og gevin-
ster i gevinstkortet jf. afsnit 1.3.3.
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1.3.5 ESTIMERING e
Estimeringen af projektets gevinster har til formal at Hurtige Godt men dyre
vise, om/hvorfor projektet er gnskvaerdigt at gennemfg- resultater (evt. Serskilte
re, og om projektet er levedygtigt og opnaeligt. Desuden - G det! projeketer)
skaber estimeringen en ramme for styring af projektet og g <§~
et overblik over, hvilke indsatsomréder, der skal priori- §3 é
teres pa baggrund af analysen jf. afsnit 1.3.4. § %
: E
UDFORELSE g S
1. Sam.l alle ideer til forandringer fra gevinstkortet jf. Middembdigt Cenmendpres
afsnit 1.3.3. e Let at ke
2. Vurdér hvilke forandringer, der skal arbejdes videre gennenfare
med, ud fra hvor effektive de er, og hvor stor en ind-
satsgrad forandringen kreever ved at indseette dem i Lav effekt
en prioriteringsmatrix. TIPS:
3. Sgrg for, at gevinsterne, som forandringen leder med e Saml estimaterne i gevinstoversigten i afsnit 2.3.
sig, er SMARTe: Specifikke, Malbare, Accepterede, Re- e Saml sammenhengende projekter i programmer, hvis de
alistiske og Tidsfastsatte. bidrager til den samme gevinst, og delegér styringen af
4. Skriv de estimerede gevinster ind i projektets gko- de enkelte projekter til en programejer.
nomi for at tydeligggre, hvorfor og hvor forandrin- * Husk at indtzenke de tre gevinsttyper, samt hvilke nega-

tive gevinster hver forandring kan udlede.

gerne skaber gkonomisk veerdi for projektet.
e Skabelon til prioriteringsmatrixen kan findes pa INTRA.

5. Indseet nye forandringer i gevinstkortet jf. afsnit 1.3.3.
14
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2.1 MALTAVLE

En konkret metode til at skabe fremdrift i overblik over
mal, estimater og resultater fra malinger er at udarbejde
en maltavle. Husk at dokumentere resultaterne fra mal-
tavlen i gevinstoversigten (afsnit 2.2) med henvisning til
de realiserede gevinsternes ID fra gevinstkortet (1.3.3).

UDFORELSE

1.
2.

Overfgr de udvalgte forandringer til maltavlen.

Placer de tilhgrende SMARTe (bld) gevinster (jf. afsnit
1.3.5 om Estimering) nedenunder.

Kategoriser gevinsterne ud fra de tre gevinsttyper:
Trivsel, kvalitet og effektivitet.

Vurdér og beslut, hvordan og hvornir de SMARTe
gevinster skal males. Brug analysen (1.3.4) og estime-
ringen (1.3.5) som udgangspunkt for vurderingen.
Mal pa fa centrale indikatorer i stedet for mange. Ma-
lingerne skal nemlig kunne udlgse beslutninger og
handlinger for gevinstejeren, iseer hvis resultatet eller
fremdriften er darlig.

. Fglg op pa tavlen ved at skrive og tegne resultaterne

af malingerne ind og markér gevinster, som er hentet.
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TIPS:

e Tel kun hver gevinst én gang pa maltavlen - gevinsten
skal nemlig kun hentes én gang.

e Tjek, om der er synergi mellem effektivitet, kvalitet og
trivsel, eller om der er overvaegt pa en af gevinsttyperne.

e Husk, at gevinster realiseres lgbende. De fleste gevinster
bliver derfor fgrst realiseret, efter projektet er afsluttet.

e Velg ogsd malepunkter, som pd kort sigt indikerer, om
projektet er pa ret kurs.

e Indseet ogsa de negative (rgde) gevinster, som er vigtige
at male p3, sa de kan forebygges.

e Skabelon til maltavlen kan findes pa INTRA.
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2.2 HANDLEPLAN

Gevinstprocessen og forandringsledelse er grundlaget i
arbejdet med handleplanen. Det er nemlig her projektets
og organisationens mal og visioner for digitalisering
sammenkaedes, og herfra de handlinger, der skal til for at
skabe forandring og vaerdi, planlaegges. Det er altsd ngd-
vendigt med en plan for hvem, der skal ggre hvad hvor-
nar.

UDFORELSE

1. Alle de idéer til leverancer og forandringer, der skal
arbejdes videre med i projektet, altsa de forandringer,
der er placeret i prioriteringsmatrixens grgnne felt
(§f. afsnit 1.3.5), flyttes til feltet Hvad pa handleplanen.

2. Opdel idéerne efter sendringstype; at ggre nye ting, at
ggre ting bedre og at stoppe med at ggre ting.

3. Udvelg de idéer, som skal igangsaettes. Hent kun de
idéer, der er ressourcer til.

4. For hver udvalgt idé (Hvad) pasaettes en ansvarlig
(Hvem), datoer for opfglgning og gevinstrealisering
(Hvornar) og en status (Status). Til status henvises til
afsnittet om resultatopfglgning i Projekthandbogen.

Bedr
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TIPS:

Hold fokus pa handling ved at opdatere planen pa faste
mgder. P4 mgdet hentes evt. idéer fra prioriteringsma-
trixens gule felter.

Sgrg for, at planen er inddragende og synlig for alle, der
har indflydelse pa resultaterne.

Teenk over, om der er nogle organisatoriske udfordrin-
ger, der kan forhindre gevinsten, og hvordan konkrete
handlinger afhjeelper forhindringen. Se evt. afsnittet om
risikoanalyse i Projekthdndbogen som inspiration.
Skabelon til handleplan kan findes pa INTRA.
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2.3 GEVINSTOVERSIGT = 0BLIGATORISK

I oversigten fastholdes de vaesentligste haendelser, be-
slutninger og sendringer i gevinstrealiseringen, herunder
hvem der tager beslutninger om, hvordan gevinsten om-
saettes. Dette er vigtig dokumentation, hvis der opstar en
udfordring, og nar der skal fglges op. Nar projektet luk-
kes, lever oversigten videre, da der ellers vil veere risiko
for, at de opndede gevinster nedbrydes over tid. Oversig-
ten overleveres til gevinstejer, inden projektet lukkes.

UDFORELSE
Gevinstoversigten laegges elektronisk i SBSYS (find ska-

belon under "Feelles”, "Digitaliseringsprojekter - Gevinst-
realisering”), sa den altid er tilgeengelig for styregruppe,

projektleder og gevinstejer. Overskrifter i oversigten er:

1. Baggrund

- Kort baggrund for projektet og gevinstrealiseringen.

- Gevinstejer, Projektleder og Gevinstanalytiker.

- Forventet gevinst: Effekt/trivsel/kvalitet beskrevet SMART.
- Periode for indhentning af gevinster.

- Planlagte aktiviteter ift. opfglgning pa gevinstrealisering.

BALLERUP
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2. Beskrivelse af gevinster:
Gevinstkort og beskrivelse af gevinster.

3. Afthaengigheder:
Hvordan interne/eksterne athaengigheder
handteres ift. opfglgning pa og maling af gevinster.

4. Realisering af gevinster:

Hvordan hver enkelt gevinst realiseres, herunder begrundelser
for og effekten af afvigelser, yderligere positive og negative
gevinster samt leering efter gennemfgrte malinger.

5. Overordnet evaluering:
Opsummering pa gevinstrealiseringen, herunder 1) usikkerhed,
forbundet med gevinstrealiseringen, 2) anbefalinger til korri-
gerende handlinger, siafremt der er tale om afvigelser og 3)
evaluering af hvorvidt gevinstrealiseringen samlet set kan
betragtes som tilfredsstillende.

TIPS:

e Tagudgangspunkt i maltavle og handleplan.

e Indseet gevinstkortet i en elektronisk udgave for at skabe
overblik over gevinster og deres afthangigheder.

e Skabelon til gevinstoversigten kan findes pa INTRA.
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3.1 FORANDRING

Ballerup Kommune er opbygget af mennesker, hvilket
betyder, at en forandring af en organisation skal betrag-
tes som en forandring af mennesker.

Vi er gode til at uddanne medarbejderne og til at opsaette
mal, men en forandring drejer sig ikke kun om, at med-
arbejderne kan bruge det nye it-system, fordi de har fiet
uddannelse (kompetencer). Det handler ogsd om, at
medarbejderne rent faktisk bruger systemet, som de har
leert (adfeerd), og at de ikke falder tilbage i gamle vaner jf.
gevinstkortet afsnit 1.3.3. Tilbagefald til gamle vaner kan
nemlig resultere i, at én eller flere gevinster udebliver.

PILOTPROJEKT

Det kan vaere en fordel at szette et pilotprojekt i gang, for
at skeptikere kan se, at projektet er vigtigt. Forbedringer
i en faglig enhed kan fa andre enheder til at se fordelen
ved at flytte sig. Desuden kan erfaring skabe tid til reflek-
sion, tvivl og meningsdannelse. Her er det veerd at huske,
at der arbejdes med erkendelse og adferd, og at det er
lettest at handtere italesatte udfordringer.

BALLERUP
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3.1.1. DET DOBBELTE BOGHOLDERI

Nar medarbejdere skal eendre adfeerd, er det afggrende,
de kan se vigtigheden i at na frem til den nye situation.
Det dobbelte bogholderi er en metode til at involvere
projektets interessenter og til at skabe et overblik over,
hvad der bekymrer centrale interessenter i projektet.

Analysen udfgres for at vurdere, 1) hvad den enkelte
interessent far ud af projektet, 2) hvor store bidrag eller
ofre den enkelte interessent ma levere som fglge af pro-
jektet, 3) hvilke omrader ved den fremtidige lgsning, der
bekymrer den enkelte interessent, og 4) hvilke tiltag, der
kan minimere interessenternes modstand eller maksi-
mere deres udbytte.

UDFORELSE

1. Beskriv alle fordele og ulemper ved den nuvarende
situation (Nutid). Tag udgangspunkt i arbejdsgangs-
analysen jf. afsnit 1.3.4 om analyse.

2. Beskriv alle fordele og ulemper ved den fremtidige
situation (Fremtid). Ulemperne kan her ofte relateres
til interessenternes usikkerhed og frygt for fremtiden.

Fortsaettes...
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Forandringens ngdvendigheo
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3. Definér den pris, interessenterne oplever, de skal
betale for forandringen.

Vaer opmaerksom p3, at interessenterne kan have forskel-
lige opfattelser af projektets udbytte og ulemper i frem-
tiden. Ganske fa meningsdannere kan pavirke projektet,
sa det er vigtigt at inddrage dem i projektet. Enkelte kan
evt. ggres til superkonnektere, hvilket du kan leese mere
om under Brugerdrevet formidling afsnit 3.2.1.

Undervejs i workshoppen vil interessenterne sandsyn-
ligvis fgle, de mister de fordele, de har, og far ulemperne
ved det fremtidige it-system. Derfor har de ofte sveert
ved at se ulemperne i det nuvaerende system og visionen
i det fremtidige system.

Det vil sandsynligvis hverken veere muligt at na helt
igennem med projektets vision eller at forklare, at ulem-
per ikke er ulemper. I det hele taget kan udbytte og
ulemper ikke zndres blot ved information og oplysning.
I stedet vil det vaere muligt at opstille tiltag, som kan
igangseaettes ud fra interessenternes beskrivelser. Derved
kan nogle af ulemperne fjernes gennem helt konkrete
tiltag fx opleering, treening og teambuilding-aktiviteter.
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= | +

Forandringens vision

TIPS:

e [taleseet modstanden i mindre grupper ved at tale om
det, der betyder noget.

e Inddrag dem, der yder modstand og lyt til dem. Hvor
meget vaegt for eendring af adfaerd?

e Der vil altid veere negative gevinster i digitaliseringspro-
jekter. Tag dem med og handtér dem, der er mulige.
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3.1.2. FORANDRINGENS CYKLUS

Modstand kan opstd pd mange niveauer i organisationen.
For at kunne agere hensigtsmaessigt og seette ind de rig-
tige steder, er det vigtigt at have et indblik i, hvor langt
projektets interessenter er fra at acceptere forandringen.

Til dette opfordres interessenterne eller nogle, som re-
praesenterer de forskellige interessentgrupper, til at
placere sig selv/gruppen (fx med farvede magneter) i
forandringens cyklus, som er placeret pa et whiteboard.

UDFORELSE

1. Interessenterne placerer sig ud fra cyklussens seks
stadier, samt evt. hvor svaer de mener forandringen
er. Jo leengere ude i cirklen de er placeret, jo leengere
er vejen til forandring.

2. Indled en dialog om, hvorfor interessenterne er pla-
ceret, som de er, og hvad der skal til, for at de kan flyt-
te sig fremad.

3. Dyk ned i modstanden og find den reelle arsag, fx en
usikkerhed pa hvordan afdelingen og egen rolle vil se
ud fremover.

Fortseettes...
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TIPS:

Dem, der skal gennem forandringen, skal gennem alle
seks stadier.

Projektlederen kan til sidst placere sig selv fx i form af et
billede af en bad for at vise, hvor projektet befinder sig.
Derved bliver det tydeliggjort, om interessenterne er
med i baden.

Skabelon til forandringens cyklus kan findes pa INTRA.
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3.2 KOMMUNIKATION

Kommunikation af visionen og strategien for forandrin-
gen og gevinstrealiseringen er afggrende for at nd i mal.
Visionen referer til den fremtid, som bl.a. er identificeret
gennem opsatning af projektets formal, afsnit 1.3.2, og i
det dobbelte bogholderi, afsnit 3.1.1.

Kunsten er at kommunikere relevant og malrettet til de
rette interessenter pa de rette tidspunkter, sa budskabet
er relevant for den, der kommunikeres til - ellers skaber
kommunikationen ikke veerdi. Opfattelsen af, hvad der
skaber verdi, knytter sig til interessentens fokus, hvor-
for forkert kommunikation kan have en uhensigtsmaessig
eller slet ingen effekt. Det skyldes, at det er de feerreste,
der vil hgre om de funktioner, som allerede ligger i det
eksisterende it-system. I stedet er det mere interessant
at hgre om den forandring, der ligger i organisationens
processer og arbejdsgange. [ planleegningen af projektets
kommunikation kan Projekthandbogens afsnit om kom-
munikationsplanlaegning (s. 39) benyttes til at skabe
klarhed over, hvad der skal kommunikeres, med hvem,
hvordan, hvornar og med hvilken effekt.

BALLERUP

<[>
N (o

TIP:

e Brug gevinstkortet som et kommunikationsvaerktgj til at
forklare ledere og medarbejdere, hvorfor projektet gen-
nemfgres.
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3.2.1 BRUGERDREVET FORMIDLING

Nar der skal ske forandringer, er der nogle medarbej-
dere, som bliver mere bergrt end andre. Derfor er det
vigtigt at definere, hvem forandringen rammer hardest
(gennem Projekthdndbogens interessentanalyse), og
hvordan disse medarbejdere, som er centrale interessen-
ter, kan hjaelpes pa vej. Her kan en bestemt gruppe med-
arbejdere ofte fa forandringen til at ske. Af den grund er
det altafggrende, at projektlederen identificerer og aktivt
skaber dialog mellem de "rigtige” medarbejdere, kaldet
superkonnektere jf. afsnit 1.1, pa et tidligt tidspunkt.

Senere skal disse Superkonnektere veere ambassadgrer
for projektet og forgangspersoner for forandringen, sa ny
adfeerd spreder sig gennem lokale netveerk som en efter-
ligning af den adfeerd, superkonnekterne udviser. Det
steerke ved denne smittende adfaerd er, at den ikke er
direkte topstyret, men at adfeerdszendringen finder sted,
hvor der er hgij tillid, og hvor det ikke er farligt at sige fra
eller komme med forslag til zendringer. Hvis flere kolle-
gaer synes, det giver mening og skifter adfeerd, vil andre
fglge trop, hvorved forandringen sker i sma skridt.

Fé de uvwlre
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v
Ogsh dewm, der tviter Superkonnekterme som ﬁ\ﬂi zr
forgangspersoner 0g
awmbassadgrer

udbrede visionen:
Det skal vi ggre for at...
.00 o@r Vi shdawn, sa...

@ .med de her gevinster

_Jeg g@r X"

TIPS:

e Inddrag superkonnekterne i projektet helt fra start.

e Hold radar-mgder med superkonnekterne og tal ind i,
hvor gode vi er til at fa plus-punkter med i fremtiden, og
hvor gode vi er til at forandre minus-punkter jf. det dob-
belte bogholderi i afsnit 3.1.1.
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33 EVALUERING OBLIGATORISK

Formalet med at evaluere efter implementering af et nyt
it-system er at vurdere selve projektet og dets vaerdi
samt den faglige leering. P4 baggrund af projektets slut-
maling bliver det derved adresseret, hvilke planlagte og
uventede gevinster, der er realiseret, hvilke der ikke er
realiseret, og hvilke udfordringer der er opstaet i forbin-
delse med/som fglge af implementeringen. Ligeledes
giver evalueringen forstaelse for, hvorfor nogle af de
planlagte gevinster ikke er realiseret, og det kan bidrage
med brugbar information, som er nyttig i fremtidige
projekter.

Nogle gevinster bliver fgrst synlige lang tid efter imple-
menteringen af it-systemet og er derfor ikke noteret pa
det oprindelige gevinstkort. Af den grund er det vigtigt at
overveje, hvilke yderligere forbedringer der er som fglge
af implementeringen og de organisatoriske forandringer,
implementeringen har forarsaget. Desuden er det vigtigt
at sikre, at de realiserede forandringer ikke bliver zn-
dret tilbage til gamle vaner. Hvis det sker, kan der nemlig
veaere gevinster, der gar tabt, hvilket er uhensigtsmaessigt
og omkostningsfuldt for organisationen.
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TIP:

Indskriv evalueringen og slut-malingen i gevinstoversig-
ten jf. afsnit 2.3.
Vurdér her, om leverancerne er i orden, om medarbej-
derne har faet de kompetencer, de har brug for, om den
gnskede adferd er opndet, og om projektets gevinster
har skabt veerdi.
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YDERLIGERE INFORMATION

Hvis du gnsker stgtte og sparring i arbejdet med gevinstrealisering i digitaliseringsprojekter, kan du melde dig ind i Ge-
vinstnetvarkets gruppe pa INTRA: "Tveers - Gevinstnetvaerket”. Her kan du ogsa se, hvem din lokale repraesentanti ge-
vinstnetveerket er.

Du er ogsa velkommen til at kontakte Digitaliseringssekretariatet.

Metoden er udarbejdet af
Christina Ranum Godiksen i samrad med Gevinstnetvarket.
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