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1. Indledning

Statslige myndigheder skal opna et udbytte (gevinster) af deres it-investeringer 1 form af effektiviserin-
ger, besparelser og kvalitetsloft for myndigheden selv eller for eksterne interessenter. Derfor er forma-
let med denne vejledning at beskrive, hvordan arbejdet med gevinstrealisering kan forega 1 statslige it-
projekter. Vejledningen beskriver kernebegreber og processer for gevinstrealisering 1 statens it-projekt-
model og skal gerne inspirere myndighederne til at gore gevinstrealisering til en central del af projektets
beslutningsgrundlag og efterfolgende til projektets styringsmassige omdrejningspunkt.

Arbejdet med gevinstrealisering supplerer arbejdet med udarbejdelsen af projektgrundlaget og business
casen. I projektgrundlaget indgér projektets overordnede gevinstdiagram og gevinstoversigt. En naer-
mere beskrivelse af bade okonomiske og ikke-okonomiske gevinster samt en plan for realisering af ge-
vinster indgar 1 business case grundlaget, og endelig indgar de skonomiske gevinster i projektets busi-
ness case model. Der er siledes en tet sammenhang mellem projektets tilrettelaeggelse, dets okonomi
og gevinsterne.

Malgruppen for vejledningen er ledelser, styregrupper, gevinstejere og projektledere 1 statslige myndig-
heder, der skal gennemfore it-projekter.

1.1  Hvad er gevinster?

Projektets gevinster haenger teet sammen med projektets overordnede formal. Formalet er den fremtidige tilstand,
som projektet muliggor. Projektets gevinster er en nedbrydning og operationalisering af projektets formal, dvs.
hvad er udbyttet af den fremtidige tilstand? Derfor kan man ikke tale om en gevinst uden en investering, der sat-
ter os i stand til at gennemfore en forandring og skabe en ny fremtidig tilstand, som giver agede fordele end den
nuvarende situation.

Nogle gange indikerer et formal tydeligt, hvilke gevinster, der sigtes efter, fx 177 vil vare styrelsen med de laveste om-
kostninger 11l effektiv aktindsigtshandtering’. Andre formdl er mere abent formulerede, tx 177 vil bringe en mand til mdnen
0g bringe ham sikkert tilbage igen inden ndgangen af dette art?’!. Dette formél afslorer ikke, hvad gevinsterne ved projek-
tet er. Var det for at vise Sovjetunionen, hvem der havde den teknologiske forertroje pa (og hvad var i givet fald
gevinsten ved det?). Eller var gevinsten at cementere USA som verdens forende industrimagt ved at drive det
amerikanske erhvervsliv ind i et teknologispring? Eller var det at afprove, hvor langt offentligt/ privat samarbejde
kunne bringes??

Gevinster er noget, som myndigheden eller interessenterne vurderer, er verdifuldt i forhold til at udvikle og opti-
mere forretningen. Gevinster er et resultat af en forandring og begrunder vardien af forandringen. Forudsatnin-
ger for gevinster beskrives ofte med tillegsord, fx:

Hoyjere (indtjening, kundetilfredshed...)
Flere (gennemlob pr. time, kunder...)
Bedre (kvalitet, information. . .)

Billigere (husleje, komponentet...)

Hurtigere (sagsbehandlingstid, respons pa sporgsmal...)
e [ avere (omkostninger, personalegennemstromning. ..)
e  Farre (ressourcer, sagsbehandlingsled. . .)

11961, USA’s praesident John F. Kennedy om malet for Apollo-projektet.
2 Kennedy gennemforte ikke sin gevinstrealisering fuldt ud, sa vi ved det ikke med sikkerhed...
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Ingen gevinster kommer af sig selv. Der vil altid skulle gores en investering og bruges ressourcer pa at sxtte sig i
stand til at gore ting og lose opgaver pa nye méder, der giver fordele og muligheder, der overstiger de omkostnin-
ger og ressourcer, der er lagt 1 det.

Gevinster skal veere malbare, hvis man sztter sig mal for, hvilke gevinster, der enskes og som skal kunne konsta-
teres som opndet. Fx hvor meget hojere kundetilfredshed straebes der efter? Hvor meget lavere skal omkostningerne
blive? Huyor mange flere gennemlob pr. dag strabes der efter?

1.2 Hvad er gevinstrealisering?

Gevinstrealisering er som disciplin tet integreret med udmentning af strategier, forandringsledelse og projektle-
delse. Den indeholder metoder, teknikker og varktojer til systematisk at identificere, estimere, planlagge, folge
op pa og heste gevinster. Der er en rekke fordele ved at anlagge en systematisk tilgang til gevinstrealisering i
hele perioden fra en idé fostres til gevinsternes fulde potentiale er realiseret:

e Der skabes storre vardi af it-investeringerne.

e Det skerper myndigheders portefoljestyring af projekter, herunder prioritering af projekter og dialogen
mellem ledelse og medarbejdere hhv. forretningen og myndighedens egen it-organisation.

e Det skerper myndigheders diskussioner om de enkelte projekters scope, hvis det er tydeligt, hvilke ele-
menter, der skaber storst forretningsmassig veerdi for forretningen.

e Business casen operationaliseres og bliver mere realistisk i bide indhold og forudsztninger. Fx bliver det
tydeligere, hvilke gevinster det er realistisk at hoste, og hvilke der mere er teoretiske (fx korte tidsbesparel-
ser fordelt over mange medarbejdere).

e Der sikres et storre forretningsmassigt fokus i de forandringer, det er valgt at gennemfore.

1.3  Retningslinjer for gevinstrealisering

Pa bagerund af erfaringerne med at gennemga statslige it-projekters gevinster i en arraekke har Statens It-rdd
etableret en reekke retningslinjer for arbejdet med gevinster i statslige it-projekter. For projekter, som indgar i It-
radets portefolje inddrages retningslinjerne i It-radets risikovurdering og radgivning.

e Kun styrende gevinster — sdvel okonomiske som ikke-okonomiske - for projektet skal indga i projektets
business case

e Gevinster bor aktivt anvendes som styringsparametre for de beslutninger, som treffes undervejs i projek-
tet 1 bestraebelserne pa at opfylde projektets formal.

e Antallet af styrende gevinster bor begraenses til 1-4 konkrete og operationelle gevinster, som kan fungere
som lgbende pejlemarker i styringen af projektet.

e Gevinster skal vere forankret i styregruppen og alle gevinster skal som udgangspunkt vere ejet af en navn-
given person, der er medlem af styregruppen og reprasenterer forretningen.

e Ved projektafslutning ber projektet sikre, at gevinsterne fortsat er realistiske, malbare og velbeskrevne og
at de indgar i projektets ovetleveringsplan.
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2. Gevinstrealisering i statens it-projektmodel

2.1 Gevinster i fasemodellen

I statens it-projektmodel legges der op til, at it-projekter arbejder pa at identificere de centrale (1-4), styrende ge-
vinster, som berettiger projektet. Disse styrende gevinster er udgangspunkt for scope, planlegning og styring af
projektet. Dvrige gevinster er ikke afgorende for beslutningen om at gennemfore projektet. Helt tilsvarende er
det, 1 hvert fald i de tidlige stadier af idé- og analysefaserne, kun de helt overordnede leverancer, der skal tilveje-
bringes, som forudsatninger for, at de styrende gevinster kan realiseres.

Nir statslige it-projekter gennemfores med fokus pd de enskede gevinster, skal arbejdet med gevinstrealisering
vare integreret i projektet og pdbegyndes si tidligt som muligt. Derfor starter arbejdet allerede i idéfasen med
identifikation af projektets mulige gevinster. Den forste version af projektets overordnede gevinstdiagram udar-
bejdes og er med til at definere projektets scope og konsekvenser for forretningen, herunder hvilke forandringer
projektet medferer. Det overordnede gevinstdiagram er en del af projektgrundlaget og indgir sammen med pla-
nen for analysefasen i beslutningsgrundlaget for om analysefasen kan pdbegyndes.

I analysefasen opdateres gevinstdiagrammet i iterationer, efterhanden som forstdelsen for projektet oges, og ge-
vinsterne beskrives mere detaljeret. Der udarbejdes en gevinstoversigt over de okonomiske og ikke-okonomiske
gevinster, som styregruppen beslutter, er de vigtigste i projektet. I projektgrundlaget indsattes det overordnede

gevinstdiagram sammen med en gevinstoversigt, mens det mere detaljerede gevinstdiagram og dybere beskrivel-
ser af gevinsterne indszttes 1 business case grundlaget og indgar i1 projektets baseline ved afslutning af analysefa-
sen.

I gennemforelsesfasen vil det veare relevant at genbesoge gevinstdiagram og gevinstrealiseringsplan, nir der sker
andringer 1 projektets rammer og vilkar, forventninger justeres eller personer i centrale roller skiftes ud. Er der
behov for lobende at treffe beslutninger og prioritere — fx i agile udviklingsprojekter — vil mulighederne for at
opni og/eller maksimere de onskede gevinster indga i konsekvensanalyserne. I gennemforelsesfasen indgar op-
folgning pé realisering af tidlige indikatorer og gevinster som en del af den halvirlige statusrapportering til It-ré-

det.

Ved afslutningen af gennemforelsesfasen skal det opdaterede gevinstdiagram indsattes 1 gevinstrealiseringspla-
nen, som nu overdrages til modtagerorganisationens gevinstejere, der har ansvaret for at gennemfore de udesta-
ende aktiviteter og malinger i realiseringsfasen. I praksis kan der vare projekter, hvor gevinstrealiseringen allerede
starter 1 gennemforelsesfasen, hvilket er illustreret i nedenstiende figur.

Figur 2.1 viser, hvordan et gevinstfokus kommer til udtryk i faserne i statens it-projektmodel.
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Figur 2.1: Gevinstrealisering i projektets faser
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2.2 Gevinsttyper

Som eksemplet med Apollo projektets mulige gevinster antydede, er gevinster ikke nedvendigvis en entydig oko-
nomisk gevinst. I statens it-projektmodel skelnes imellem gkonomiske og ikke-okonomiske gevinster.

¢ Okonomiske gevinster
Okonomiske gevinster kendetegnes ved, at de kan opgeres i kroner og erer. ¥konomiske gevinster er un-
deropdelt i 3 kategorier:

¢ Budgetmassige gevinster er en nedbringelse af omkostninger, men besparelsen holdes ikke i myn-
digheden. Besparelsen kan henfores til en specifik statslig konto og kan skares vak eller anvendes pa
tvergiende prioriteringer.

¢ Produktivitetsmassige gevinster er ogsa en nedbringelse af omkostninger, men hvor de sparede
midler holdes internt i myndigheden til at styrke andre omrader. Midlerne kan henfores til en specifik
statslig konto og kan anvendes til at lose flere eller nye opgaver eller pd anden made forbedre serviceni-
veauet.

¢ Samfundsgkonomiske gevinster er en nedbringelse af omkostninger eller ogede indtegter for inte-
ressenter udenfor myndigheden, dvs. skonomiske gevinster uden direkte effekt pa en statslig myndig-
heds budget, sisom skonomiske gevinster for regioner, kommuner, erhvervslivet eller borgere.

¢ Ikke-gkonomiske gevinster
Ikke okonomiske gevinster kan ikke opgeres i kroner og orer, men skal stadig operationaliseres i malbare
enheder, sa det er muligt at afgere, om de realiseres. Eksempel: der kan formentlig godt argumenteres for,
at mere tilfredse medarbejdere har en betydning produktiviteten i en statslig organisation. Det kan 1 sig
selv vaere vanskeligt at opgore den skonomiske vardi af mere tilfredse medarbejdere 1 kroner og orer.
Derfor kan man opstille de gevinster, der er ved et bedre image for en myndighed som ikke-okonomiske
gevinster.

2.3  Gevinstrealisering i faellesoffentlige projekter

Der er en serlig kompleksitet i forhold til gevinstrealisering forbundet med projekter, som gar pd tvers af myn-
digheder eller hvor en myndighed har ansvaret for udvikling, mens gevinster i stort omfang realiseres 1 andre
myndigheder.

Det er den projektejende myndighed, som skal udarbejde business case grundlaget og business case modellen.
Modtagerorganisationerne skal bidrage til identifikation, beskrivelse og estimering af gevinstpotentialet. Men i
denne type projekt kan gevinstrealiseringen kun i begrenset omfang gennemfores af den projektejende myndig-
hed alene, da den ®ndrede adfard og gevinstrealisering skal sld igennem 1 andre myndigheder, hos virksomheder
eller borgere. Derfor skal business case grundlaget og business case modellen kun omfatte de gevinster, som den
projektejende myndighed kan estimere og folge op pa.

Gevinstrealiseringsarbejdet kan i disse projekter med fordel skaleres, sa hver myndighed stottes i deres individu-
elle gevinstrealiseringsplanlegning. Dette kan fx ske ved, at der udarbejdes lokale gevinstdiagrammer og gevinst-
realiseringsplaner for hver af de modtagende myndigheder. Dette understotter deres arbejde med at gennemfore
deres organisatoriske implementering. I disse tilfaelde vil det vaere hensigtsmassigt, at gevinstrealiseringsplanerne
for modtagerorganisationerne ogsa omfatter aktiviteter i lobet af projektets gennemforelsesfase.

2.4  Gevinstrealisering i projekter med store samfundsmaessige gevinster

Ligesom ved fallesoffentlige projekter, kan myndigheder med projekter med store samfundsmassige gevinster
kun medtage de gevinster 1 business case grundlaget og business case modellen, som den projektejende myndig-
hed kan estimere og folge op pd.

Projektet skal ogsa udarbejde en gevinstrealiseringsplan, der redegor for, hvordan projektet kan understotte ge-
vinstrealiseringen, ogsa selvom der muligvis kun kan folges op pi tidlige indikatorer (fx antal brugere eller antal
transaktioner) og ikke pa selve gevinsten (fx lettere hverdag for borgerne eller nye muligheder for virksomheder).
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2.5 Gevinstrealisering i projekter med agil it-systemudvikling

Udpvikling af it-systemer efter agile metoder og gevinstrealisering supplerer hinanden godt, da de begge har det
samme mal om at fokusere pa og prioritere det, der giver mest vardi.

I gevinstrealiseringsarbejdet defineres leverancer, herunder ikke mindst, hvad selve it-systemet skal understotte,
efter hvad, der enten er afgorende for, eller bedst understotter, onskede forretningsmaessige gevinster. I de agile
it-udviklingsmetoder prioriterer man Minimum Viable Products (MVP) overst i sin it-udvikling, dvs. de dele af
en mulig it-lesning, der lige nojagtig er nok for, at det giver mening at udvikle it-systemet. Nar gevinstrealisering
og agile it-udviklingsmetoder sammentznkes, er MVP de dele af it-systemet, der understotter og muliggor reali-
sering af de styrende gevinster. Der vil naturligvis ogsé typisk indga helt nedvendige tekniske komponenter i
MVP, hvis de er en forudsztning for overhovedet at udvikle it-systemet.

Bade gevinstrealisering og agile it-udviklingsmetoder kraver et helt taet samarbejde mellem projektet og den del
af forretningen, der skal it-understottes. Denne tatte dialog og lebende sparring om prioritering af den it-under-
stottelse, der skal med 1 neste sprint og naste release gor, at it-losningen ogsa under udvikling hele tiden justeres
til at understotte de onskede gevinster bedst muligt.
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3.

Proces for gevinstarbejdet

Arbejdet med gevinstrealisering kan med fordel ske gennem tre trin: identifikation, beskrivelse og planlagning af
gevinstrealisering, som vist 1 Figur 3.1.

Figur 3.1: Trin i gevinstrealiseringsforlgbet

Gevinstnavn. TFerudildning of ormalacer
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Gevinstbeskivelae

Gevinstcjer

Tidshorisont for gevinstrea- | Det forentes scden folde effkt opns . 6 minecer <fter projktafiluening nie sl
lisering e

Gevinstype
Gevinstpoteniale, mio, ke,

Gevinstdiagram og - oversigt Gevinstbeskrivelser Gevinstrealiseringsplan
Indhold: Indhold: Indhold:

* Formal « Beskrivelse « Gevinstrealiseringsskemaer
* Gevinster Malemetode * Implementeringsaktiviteter
¢ Ny adfeerd Gevinstejer

Nye kompetencer
Hovedleverancer

Gevinstpotentiale
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Den foreslaede proces i Figur 3.1: Trin i gevinstrealiseringsforlobet er udarbejdet for at understotte gevinstfokus
og gevinstrealisering for it-projekter i alle faser af projektet og efter projektets afslutning. Processen indeholder
en rekke verktojer:

¢ Gevinstdiagram giver et visuelt overblik over hele projektet ved at vise, hvordan projektets formal er

nedbrudt i enskede, styrende gevinster, og hvilke hovedleverancer, der skal til for at realisere gevinster
gennem tilegnelse af nye kompetencer og andret adfeerd.

Gevinstoversigt fastslar ejerskab og samler op pa de identificerede projektgevinster og viser det forven-
tede gevinstpotentiale i overbliksform.

Gevinstbeskrivelse giver en detaljeret beskrivelse af de enkelte projektgevinster, og hvordan de forventes
realiseret. Veaerktojet til gevinstbeskrivelser er ikke en obligatorisk del af statens it-projektmodel. Det anbe-
fales, at projekterne arbejder med en detaljeret beskrivelse af de styrende gevinster i samarbejde med mod-
tagerorganisationerne. Det er med til at sikre, at bide projektledelsen og forretningen til fulde forstir de
gevinster, som projektet skal realisere. Desuden understotter varktojet den senere udarbejdelse af gevinst-
realiseringsplanen.

Gevinstrealiseringsplan beskriver, hvordan projektet vil mile gevinster og tidlige indikatorer og hvilke
implementeringsaktiviteter, der er planlagt i realiseringsfasen. De samlede aktiviteter for at implementere
it-lgsninger og realisere gevinster, er delt i to:

— Alle aktiviteter, der planlegges gennemfort for projektet nedlaegges, dvs. til og med gennemforelsesfa-
sen, skal findes i projektets almindelige projektplaner.

- Alle aktiviteter, der planlegges gennemfort effer, at projektet er nedlagt, dvs. 1 realiseringsfasen,
skal findes i gevinstrealiseringsplanen.

— Gevinstrealiseringsskemaer indeholder malemetode og malepunkter for gevinster og tidlige indi-
katorer. Gevinstrealiseringsskemaerne udarbejdes i analysefasen og bruges til opfelgning pi gevinst-
realisering 1 bade projektet og realiseringsperioden.
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— Implementeringsaktiviteter efter projektafslutning: Beskrivelse af implementeringsaktiviteter,
som modtagerorganisationen planlaegger at udfere for at sikre gevinstrealisering efter projektets af-
slutning.

3.1 Identificering af projektets gevinster

Forste trin i arbejdet med gevinster er at identificere dem. Gevinstdiagrammet er et redskab hertil. Det illustrerer
sammenhangen mellem projektets leverancer, nye kompetencer i organisationen, ny adfxrd, enskede gevinster
og formil med projektet.

Gevinstdiagrammet

Gevinstdiagrammet bygges fra hojre mod venstre og tager udgangspunkt i projektets formal. Gevinstdiagrammet
indeholder folgende begreber.

Figur 3.2: Gevinstdiagrammets begreber

Projekt- Kompetencer Adfaerd
leverancer (vi kan noget nyt) (vi gor noget nyt)

Gevinster

Ud fra projektets formal identificeres de onskede styrende gevinster, hvis realisering tilsammen opfylder forma-
let. For at identificere gevinsterne stilles sporgsmalet: hvis organisationen nar det opstillede formal, hvilke gevin-
ster vil det sa give organisationen?

Eksempel: Hvis det er formalet med et projektet at nedbringe sagsbehandlingstiden for handtering af klager fra
gennemsnitligt 10 timer til 6 timer, vil en mulig gevinst vare, at organisationen kan styrke den forebyggende ind-
sats mod [...] med 4 drsvaerk. Der kan meget vel vaere andre gevinster.

ZEndret adfzerd eller endrede arbejdsgange

Baseret pd gevinsterne identificeres den xndrede adferd hos berorte interessenter, der er forudsatninger for, at
gevinsterne realiseres. For at identificere de nedvendige adfardsendringer stilles sporgsmalet: Hvad skal de en-
kelte grupper af interessenter gore anderledes, for at gevinsterne kan realiseres?

Eksempel: Hvis sagsbehandlingstiden for klager skal nedbringes til gennemsnitligt 6 timer, kraever det, at berorte
medarbejdere far en ny arbejdsgang, hvor de anvender en elektronisk sammenstilling af data fremfor manuelt at
sammenstille de pidgaldende data.

Kompetencer

Derefter identificeres de nye kompetencer, som de berorte interessenter skal have for at kunne arbejde pa den
nye mide. Behovet for kompetencer satter rammen for de leverancer, som projektet skal levere. For at identifi-
cere de nodvendige nye kompetencer stilles sporgsmalet: Hvad skal de enkelte grupper af interessenter kunne
som forudsztning for, at der skabes nyt adfaerd?

Eksempel: Klagesagsmedarbejderne skal kunne anmode om data fra de fodesystemer, der kan give et sammen-
stillet datagrundlag.

Leverancer

Til sidst klarlegges, hvilke hovedleverancer (tekniske savel som forandringsleverancer), der sammen med de nye
kompetencer er nedvendige for at muliggere den nye adfaerd. For et identificere nedvendige leverancer stilles
sporgsmalet: Hvilke leverancer (konkrete produkter og deres implementering) skal der til — i ssmmenhang med
nye kompetencer og xndret adferd — for at vi kan understotte de onskede gevinster bedst muligt?
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Eksempel: Det vil kraeve data fra [...] fodesystemer, der skal sammenkores af en databroker og eksponeres i en
god it-brugergrenseflade, sa klagesagsmedarbejdere kan anmode om relevante sammenstillede data til deres sags-
behandling.

I beskrivelsen herover fremstér arbejdet meget linzrt. I praksis vil det samlede gevinstdiagram blive til i et storre
antal iterationer, hvor man hele tiden bliver klogere og vender tilbage og justerer de enkelte elementer.

Gevinstdiagrammet skal have sporbarhed bade fra hojre og venstre. Lases det fra hojre gives svaret pé, hvordan
formalet er nedbrudt i gevinster, og hvilke leverancer vil sammen med nye kompetencer og ny adfzerd lede til ge-
vinsterne. Lases det fra venstre mod hejre, svares der pa, hvorfor det netop er disse leverancer, der sammen med
netop disse kompetencer og @ndret adfaerd, giver netop disse gevinster, som vi opnir pa vejen mod at indfri pro-
jektets formal.

Pilene i gevinstdiagrammet illustrerer de vaesentligste sammenheenge og forudstninger i gevinstdiagrammet.

Figur 3.3: Eksempel pa generisk gevinstdiagram

Projekt- Kompetencer Adferd q
leverancer (vi kan noget nyt) (vi ger noget nyt) CRUn=ey “
~

Gevinst 1

=k
@
=

leverance 1
(nyt system)

Medarbejdergruppe 2

udferer opgave 1 (ny
e opgave)
leverance 2 Gevinst 3 Projektets formal
(ny proces)
Medarbejdergruppe 1 B
kan noget nyt Medarbejdergruppe 1 og
Teknisk- 2 udferer opgave 2 med
leverance 3 brug af andret proces Gevinst 4
(Nyt produkt) og nyt system
Medarbejdergruppe 2
kan noget nyt
Teknisk-
leverance 4 Medarbejdergruppe 3 Gevinst 2
(ny proces) udferer opgave 3 med
Medarbejdergruppe 3 brug af ny proces
kan noget nyt
Forandringsleverance 1 Gevinst 5
(treening) Medarbejdergruppe 2, 3 (Negativ gevinst)

og 4 udferer opgave 4
med brug af ny proces

Forandringsleverance 2 Gevinst 6

(ferst mulig senere)

(forandringslev.)

Udarbejdelsen af gevinstdiagrammet skal ske i teet samarbejde med forretningen og derigennem skabe fzlles sig-
telinjer, engagement i projektet og ejerskab i forhold til de onskede gevinster.

Det er vigtigt, at der fokuseres pé de vigtigste gevinster, som projektet skal muliggore og de tilherende tidlige in-
dikatorer. Det er projektets gevinstejer og styregruppeformand, der afgor, hvilke gevinster, der er de vigtigste, og
som projektet dermed skal styre efter. Antallet bor begranses af hensyn til fokus og med henblik pa at begrense
omfanget af opfelgningen til de gevinster, der betyder mest.

Gevinstoversigt

Projektets gevinstoversigt er, som gevinstdiagrammet, en del af projektgrundlaget og anvendes til at give et sam-
let overblik over projektets skonomiske og ikke-okonomiske onskede gevinster. Oversigten udarbejdes i taet
samarbejde med dem, der har det overordnede ansvar for at realisere de enkelte gevinster.

Tabel 3.1: Gevinstoversigt for skonomiske gevinster

ID | Gevinst-  Gevinst- | Beskrivelse Gevinstejer Gevinst-
navn type potentiale

G1 [Skriv ge- | [@Dkono- | [Beskriv gevinsten helt kort] [Angiv ejet] [Besktiv potentiale
vinst- misk] og evt. enhed]
navn|

G2
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Tabel 3.2: Gevinstoversigt for ikke-gkonomiske gevinster

ID  Gevinst- Gevinst- Beskrivelse Gevinstejer Gevinst-
navn type potentiale

G# | [Sktiv ge- | [Ikke [Beskriv gevinsten helt kort] [Angiv ejer] [Beskriv poten-
vinst- okono- tiale og evt. en-
navn] misk] hed]

G#

Med udgangspunkt i gevinstdiagrammet beskrives de styrende gevinster i gevinstoversigten. Gevinst ID og -navn
skal kunne genfindes i gevinstdiagrammet. Herefter gives en kort beskrivelse af gevinsten og gevinstejeren.

3.2  Beskrivelse af projektets gevinster

Det er ikke obligatorisk at bruge de gevinstbeskrivelser, der horer til statens it-projektmodel, men det anbefales
at anvende dem eller tilsvarende til stotte for den detaljerede forstaelse af hver gevinst. Ved at udarbejde gevinst-
beskrivelser opnas en fzlles forstielse for de onskede gevinsters forudsztninger i form af:

e Gevinstbeskrivelse — hvad gir gevinsten ud péd?
e Gevinstejer — hvem er ansvarlig for at sikre realisering af gevinsten?

e Hvor i forretningen realiseres gevinsten? — hvor kan gevinsten observeres?

e Tidshorisont for gevinstrealisering — hvornar kan gevinsten konstateres? evt. en kvantificering pr. ar.
e  Gevinsttype

[ ]

Gevinstpotentiale, mio. kr. eller anden maleenhed for ikke-okonomiske gevinster.

e Tidlige indikatorer (adfeerd og kompetencer) for gevinstens realisering — hvilke indikatorer kan anvendes
til at indikere, at forudsatningerne for gevinsten realiseres?

e Gevinst risici — hvilke risici er knyttet til realiseringen af gevinsten?

e Beregningsprincipper for gevinstpotentiale — hvilke antagelser er det gjort i beregningerne?
e Datakilde til estimat

¢ Planlagte handlinger til at pracisere estimatet

Gevinstbeskrivelser bor udarbejdes for de styrende gevinster og stotter arbejdet med at udarbejde projektets ge-
vinstrealiseringsplan, business case grundlag og business case model. Se dokumentet Gevinstbeskrivelser og business
case dokumentation for yderligere information.

3.3 Planlegning af gevinstrealisering
Det tredje trin er planlegning af gevinstrealiseringen, hvortil der anvendes en gevinstrealiseringsplan. Projektets
gevinstrealiseringsplan er en del af business case grundlaget for projektet.

Gevinstrealiseringsplanen udarbejdes i samarbejde med de dele af forretningen, der skal have it-understottet de-
res arbejdsomrade. Den udarbejdes i analysefasen, opdateres lobende i projektets levetid og overdrages til ge-
vinstejer(ne) ved projektets afslutning. Planen anvendes til at stotte den organisatoriske implementering og til at
stotte fastholdelse af ny adfwerd i forretningen efter projektets afslutning. De realiseringsaktiviteter, der finder
sted i gennemforelsesfasen bor planlegges og gennemfores som en del af projektplanen.

Gevinstrealiseringsplanen har to sektioner:

e Gevinstrealiseringsskemaer
e Implementeringsaktiviteter til gevinstrealisering efter projektafslutning

Gevinstrealiseringsskemaer

Et gevinstrealiseringsskema er en konkret opfolgnings- og maleplan for en gevinst samt gevinstens tidlige indika-
torer. Der udarbejdes et gevinstrealiseringsskema for hver gevinst. Gevinstrealiseringsskemaet beskriver, hvordan
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der vil blive fulgt op pd den pdgxldende gevinst og de tilhorende tidlige indikatorer ved at opstille madlepunkter,
milemetoder, tidspunkt for malinger, ansvar for at foretage maling samt forventet og realiseret resultat.

For projekter, der folges af Statens It-rdd folges der op pé fremdrift i gevinstrealiseringen i de halvitlige status-
rapporter. Efter projektet lukkes ned ved afslutningen af gennemforelsesfasen fortsatter statusrapporteringen pa
gevinstrealiseringen efter hhv. et halvt 4r og et ar.

Opstilling af tidlige indikatorer og malepunkter samt opfolgningen pi realiseringen skal stotte organisationen i at
opnd sa hej realiseringsgrad som muligt. Ved at folge op pa forventningerne til de tidlige indikatorer far organisa-
tionen viden om, hvordan den organisatoriske implementering fungerer. Det giver organisationen mulighed for
at rette op og revurdere indsatsen tidligt 1 forlabet, hvis resultaterne ligger under det forventede niveau. Hvis de
tidlige indikatorer viser bedre resultater end forventet, kan organisationen vurdere om potentialet i virkeligheden
er storre end forventet og arbejde for et endnu bedre resultat.

Implementeringsaktiviteter til gevinstrealisering efter projektafslutning

Sektionen med implementeringsaktiviteter anvendes til at dokumentere de aktiviteter, det er nedvendigt at gen-
nemfore efter projektafslutning for at fastholde adferdsendringen og sikre fortsat organisatorisk implementering
og gevinstrealisering i forretningen.

Ved udarbejdelsen tages der udgangspunkt i gevinstdiagrammet, gevinstoversigten og eventuelle gevinstbeskri-
velser, som anvendes til at identificere de forandrings- og implementeringsaktiviteter, der er nedvendige for hver
af de onskede gevinster. Hver gevinstejer skal overveje, hvem i modtagerorganisationen, der skal gennemfore
aktiviteterne og hvem, der skal vare ansvarlige for at male pa resultaterne.
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4. Roller og ansvar for gevinstrealisering

Fokus pa gevinstrealiseringen pavirker mange personer bade i og uden for projektorganisationen. De mest cen-
trale roller i projektorganisationen 1 relation til gevinstrealisering er gevinstejeren, styregruppeformanden og pro-
jektlederen.

4.1  Gevinstejerens rolle og ansvar

Gevinstejeren har to primare ansvarsomrader:

1. Ansvar for, at de onskede styrende gevinster identificeres, beskrives og planlagges.
2. At stille krav til projektets leverancer, der muliggor flest gevinster.

Projektets gevinstejer reprasenterer de kommende brugere i projektets styregruppe. Det vil derudover vare hen-
sigtsmassigt, at der udnaevnes et antal lokale gevinstejere i modtagerorganisationerne, som har tilstrakkelig ledel-
seskraft til at sikre, at de noedvendige organisatoriske forandringer sket.

Gevinstejere — bade den overordnede gevinstejer og eventuelle lokale gevinstejere - bor inddrages 1 projektet alle-
rede 1idéfasen og pabegynde identificeringen af de onskede gevinster. Arbejdet med gevinsterne udbygges 1 ana-

lysefasen og kraever deltagelse fra modtagerorganisationerne. Selve processen er en del af forankringen af projek-
tet og ejerskabet ift. gevinstrealiseringen, idet det er repraesentanter fra de dele af organisationen, der skal realisere
gevinsterne, som arbejder med at beskrive og planlegge dem.

I gennemforelsesfasen vurderer gevinstejeren lobende gevinstpotentialet for at vurdere, om der er nye mulighe-
der eller om de eksisterende fortsat er opnaelige. Herudover sikrer gevinstejer, at projektet sa vidt muligt planleg-
ges, saledes at det er muligt at realisere gevinsterne allerede tidligt i projektet., samt at prioriteringer i projektet
foretages under hensyntagen til at sikre, at gevinster optimeres. Til bl.a. at understotte, at der sker en prioritering
ift. gevinster i agile udviklingsprojekter udpeger gevinstejeren en Product Owner, som har den fornedne erfaring
og indsigt i de forretningsgange, som projektet pavirker.

Derudover sikrer gevinstejer, at modtagerorganisationen forberedes og at den organisatoriske implementering
gennemfores effektivt. Som en del af dette sikrer gevinstejer opfolgning og miling af, om de tidlige indikatorer
realiseres som forventet og justerer implementeringsindsatsen om nedvendigt.

Gevinstejerens ansvar fortsatter i realiseringsfasen, hvor gevinstrealiseringsplanen gennemferes og justeres efter
behov. Gevinstejeren skal sikre, at der er fortsat fokus pa opfelgning og rapportering pa gevinstrealiseringen.

4.2  Styregruppeformandens rolle og ansvar

Styregruppeformanden har det overordnede forretningsmassige ansvar for projektet, hvilket indebarer at sikre,
at projektet er veerd at bruge penge og ressourcer pd. Det betyder, at styregruppeformanden skal sikre, at der er
en positiv overvegt mellem de forventede gevinster og de krav, der stilles til projektet. Det er styregruppefor-
mandens ansvar at sikre, at de ovrige roller i styregruppen lever op til deres ansvar, herunder at gevinster identifi-
ceres, estimeres, har ejere med et realiseringsansvar samt er realistiske at opnd. Samlet betyder det, at styregrup-
peformanden har et ansvar i forhold til gevinstrealiseringen i analyse- og gennemforelsesfasen.

Figur 4.1 illustrerer gevinstejerens og styregruppeformandens ansvar i de enkelte faser i forlobet.
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Figur 4.1: Styregruppeformanden og gevinstejerens ansvar

111 I

Gevinstejerens skal involveres fgr

Gevinstejerens projektet starter
ansvar

Styregruppefor-
mandens

Analyse

Definerer og tager ansvar for
projektets gevinster. Dette indebaerer
at definere de nadvendige tidlige
indikatorer i form af kompetencer og
eendret adfeerd.

Sikrer en attraktiv business case

W
Gennemforelse

ree

Skal lsbende revurdere projektets
gevinster, sikre prioritering med
gevinstfokus og gennemfgre den
ngdvendige indsats i organisationen
for at sikre realisering

Sikre at der er ejerskab til gevinster,
fokus pa gevinstrealisering i
vaesentlige beslutninger og at

Realisering

Skal sikre at aendringen i adfeerd sker
og fastholdes samt falge op pa
indikatorer og gevinsterne

Skal sikre fortsat statusrapportering
pa gevinstrealisering efter hhv. %3 og 1
ar.

ansvar projektet fortsaetter med at vasre
pengene veerd.

4.3 Projektlederens rolle og ansvar

Et tydeligt fokus pa gevinster igennem hele projektets levetid har ligeledes betydning for projektlederens rolle og
ansvar. Der er sarligt to arbejdsomrider, hvor projektlederen har en vigtig rolle at spille:

1. Arbejdet med at facilitere projektets gevinstforlob som udgangspunkt for projektdokumentation, projektets
business case grundlag og gevinstrealiseringsplan

2. Arbejdet med en integreret styring af leverancer og gevinster og opfelgning pa projektplanen og gevinstreali-
seringsplanen under projektets gennemforelse.

I forbindelse med gevinstrealisering har projektlederen primert et faciliteringsansvar. Projektlederen skal ikke
identificere og estimere gevinster, men derimod sorge for, at det bliver gjort og dokumentere input og beslutnin-
ger 1 gevinstelementerne i hhv. projektgrundlaget og business case grundlaget samt business case modellen. Hvis
projektlederen selv har en stor faglig indsigt, kan det vaere hensigtsmassigt at lade en anden facilitere de relevante
workshops og lade projektlederen indgd som fagperson.

Ved afslutningen af gennemforelsesfasen sikrer projektlederen, at projektet leverer en status pa realisering af tid-
lige indikatorer og gevinster til dato og en evaluering af arbejdet med gevinster 1 projektforlobet. Projektet opda-
terer gevinstrealiseringsplanen og overdrager den til gevinstejeren, der har ansvaret for det videre arbejde i reali-
seringsfasen.

4.4 Roller i forbindelse med gevinstrealisering, nar projektet arbejder efter agile it-
udviklingsmetoder

Der er to nye roller i statens it-projektmodel, som understotter det agile it-udviklingsarbejde, Product Owner og
Scrum Master.

I gevinstrealiseringsarbejdet er Product Owneren helt central, fordi det er denne rolle, der er den aktive forbin-
delsesofficer mellem udviklingsteamet og forretningen. Samtidig er vedkommende ansvarlig for hele tiden at
holde projektets backlog opdateret med de aftalte prioriteringer.

Product Owneren arbejder tet sammen med gevinstejeren i styregruppen og arbejder under dennes mandat.

Product Owneren er ideelt set med i hele projektforlobet, fra idéfasen med de indledende formuleringer af gevin-
sterne, over en aktiv rolle 1 analysefasen, hvor projektets backlog udformes i overensstemmelse med gevinstarbej-
det, til en styrende og ledende koordineringsrolle i gennemforelsesfasen.
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5. Et gennemgdende eksempel

Dette afsnit giver et eksempel pa, hvordan de elementer, der indgar i gevinstrealiseringsarbejdet, er udfyldt og
anvendt pa et konkret projekt. Eksemplet daekker udformning af et gevinstdiagram og udfyldelse af gevinstover-
sigten, gevinstbeskrivelsen, gevinstrealiseringsskemaet, og oversigten over implementeringsaktiviteter i realise-
ringsfasen.

Eksemplet taget udgangspunkt i et fiktivt projekt, hvor en sagsbehandlingsenhed skal have et nyt sagsbehand-
lingssystem. Formalet med indkeb og implementering af et nyt sagsbehandlingssystem er mere effektiv sagsbe-
handling og overholdelse af ny EU-lovgivning. Eksemplet forenklet i forhold til, hvordan et it-projekt normalt
ville se ud.

Nedenfor er et cksempel pd uddrag af et gevinstdiagram for vores fiktive projekt.

Figur 5.1: Uddrag af gevinstdiagram
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X min. kortere procestid
Nyt it-system ved udfyldelse af blanket til
Offentlige institutioner ansegning
kan bruge it-losningen il Offentlige institutioner
elektronisk bruger den digitale

Guide til oprettelse af
brugere og brug af
systemet

Standard
procesbeskrivelser til
internt brug

Handbog til
superbrugere

Treening inkl. materiale

ansegningsproces

Sagsbehandlere kan
stille ? via it-lesningen

‘Superbrugere kan
supportere
'sagsbehandlere og
medarb_ i off. inst.

Ansvarshavende i
ministeriet kan godkende
ansegninger iit-
lesningen

lesning fil ansegninger

Sagsbehandlere afklarer
2 til ansegninger
elekironisk

Superbrugere er
servicemindede i deres
supportering af brugere

Ansvarshavende i
ministeriet anvender it-

Ekstra tid brugt pa support

Flere behandlede sager pr.

@get tilfredshed blandt

brugere i offentlige
institutioner

losningen til
godkendelse af
ansegninger

Pa baggrund af gevinstdiagrammet udfyldes en gevinstoversigt, der indeholder en kort beskrivelse af de gevin-
ster, som det er vigtigt for organisationen at realisere. Eksemplet nedenfor indeholder kun en gevinst, som er en
ikke-okonomisk gevinst.

Diagrammet i eksemplet kunne vaere mere udfoldet. Der vil ogsd kunne optrade gevinster som fx kortere sagsbe-
handlingstid, flere straks afgorelser, flere behandlede sager pr. sagsbehandler. Men i dette eksempel er et af ker-
neproblemerne, at sagsbehandlingen i dag ofte sker pé et fejlbeheftet grundlag, da sagsbehandlerne selv skal
finde den nedvendige information fra mange kilder, mens andet skal indtastes manuelt, hvilket gor det vanskeligt
at overskue, om man har faet alt med og om, informationen er opdateret. Dette er i baggrundsanalysen for pro-
jektet identificeret som den primzre kilde til de mange tilbageleb i sagsbehandlingen — og det er drsagen til, at
projektets styregruppe mener, at den gevinst, man skal forfelge i dette projekt, er antallet af tilbagelob og ikke
kortere procestid, da den sidstnavnte ogsd kan opnds vha. andre tiltag. Et eksempel pa en skonomisk gevinst,
som ogsd kunne have optradt i eksemplet kunne vare: “Faerre klager over afgorelser som folge af fejl i data-
grundlag”, hvor man direkte kan male, hvad det koster, at behandle en klage af denne type, hvilket muligvis kan
opgores som budgetreduktion eller oget produktivitet.

Tabel 5.1: Eksempel pa gevinstoversigt

ID  Gevinst- Gevinst- Beskrivelse Gevinstejer Gevinst-
navn type potentiale

G1 | Ferre tilba- | Ikke- oko- | I dag forekommer tilbagelob i op til 33 pct. | Navn Navnesen, Antal tilbagelob

gelob i nomisk af sagerne pd en maned. Dette skal reduce- | afdelingschef for | pga. fejl i data-
sagsbe- res betragteligt. sagsbehandling i grundlag <10
handlin- Styrelse X pct.

gen
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Gevinstoversigten indeholder nu de gevinster, som det er besluttet, er de vigtigste at forfolge og dermed skal
veare styrende for projektet.

Derefter udarbejdes en detaljeret gevinstbeskrivelse for gevinsterne. Herunder ses et eksempel pd en gevinstbe-
skrivelse for G1 i gevinstoversigtseksemplet.

Tabel 5.2: Eksempel pa en gevinstbesktivelse

Gevinstnavn Ferre tilbagelob i sagsbehandlingen
Gevinst ID Gl
Gevinstbeskrivelse I dag forekommer storre eller mindre tilbagelob i op til 33 pct. af sagerne pa en ma-

ned, som kan henfores til fejl i datagrundlaget for sagsbehandlingen for bestemte ty-
per af sager, hvilket pavirker bide produktivitet og arbejdsglede. I fremtiden onskes
antallet af tilbagelob som folge af fejl i datagrundlaget reduceret.

Gevinstejer Navn Navnesen, afdelingschef for sagsbehandling, Styrelse X

Hvor realiseres gevinsten? Styrelse X, sagsbehandlingsafdelingen, primert i afdeling 2 og 4, som sidder med de
berorte sagstyper.

Gevinstpotentiale Reduktion til under 10 pct.

Datakilde Sagsbehandlerne registrerer arsagerne til tilbagelob i sagsbehandlingen.

Beregningsprincipper Beregnes som antallet af tilbagelob som folge af fejl i datagrundlaget set i forhold til
antallet af behandlede sager.

Planlagte handlinger til at Potentialet er afdakket i analyse xx. Der folges lobende med i udviklingen i antallet af

kvalificere gevinstpotentia- tilbagelob for at validere, om grundlaget for forventningerne @ndrer sig.

let

Tidshorisont for gevinstrea-  Det forventes, at den fulde effekt opnds 6-8 méneder efter projektafslutning, nir alle

lisering sagsbehandlere er fuldt fortrolige med det nye system og eventuelle systemfejl mv. er
udbedret.
Tidlige indikatorer for ge- Kompetencer:

vinstens realisering Alle sagsbehandlere kan oprette og behandle sager i det nye system, hvilket testes pa:

e Antal deltagere med under 5 fejl ved eksamen.
e Pulsmaling hver méned, hvor sagsbehandlere selv vurderer, om de er klar til at
arbejde pd den nye méde.

Tidlig indikator A1, ”’Ny adfzerd”: Sagsbehandlerne forholder sig aktivt til pre-udfyldt
information og supplerer om nedvendigt, som kan folges ved:

e Observationer af sagsbehandlernes fremgangsmade i sagsbehandling

e Antallet af sager, der tilfores opdateret information
(Baggrundsinformation: Tidligere blev der brugt sd meget tid pa at fremfinde informa-

tion, at der grundet arbejdspres ikke altid blev vurderet om informationen var kom-
plet eller opdateret.)

Nir det er besluttet, hvilke gevinster, der skal styres efter og realiseres som folge af projektet udarbejdes gevinst-
realiseringsplanen.

I gevinstrealiseringsplanen udarbejdes et gevinstrealiseringsskema for hver gevinst, hvor der tages stilling til op-
folgning pa realisering af gevinsterne og den takt, som de forventes realiseret i samt hvem, der folger op.

Her er et eksempel p4, hvordan et feerdigt gevinstrealiseringsskema kunne se ud. Eksemplet her er igen G1 fra
gevinstoversigten og gevinstbeskrivelsen. Gevinstrealiseringsskemaet indeholder malepunkter for hver af projek-
tets gevinster med tilhorende tidlige indikatorer.

Gevinstrealiseringsskemaet bruges aktivt af projektleder og gevinstejerne bade til opfelgning og til forventnings-
afstemning med den eller de modtagerorganisationer, som skal levere gevinsterne.
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Tabel 5.3:Eksempel pa et gevinstrealiseringsskema
Mileenhed Milemetode Mile-ansvarlig =~ Maletidspunkt Mil
Forventet Maleresultat
Gevinst: Faerre tilbagelob i sagsbehandlingen

Kobling til tidlige indikatorer: Al og K1

Antallet af sa- Arsagen registre- | Navn, Navnesen, = Dato for hvorniar = De resultater, vi De resultater, vi
ger, hvor tilba- res af sagsbe- afdelingschef for | de enkelte mélin- | forventer. rent faktisk ma-
gelob er forirsa- | handlere ved til- sagsbehandling, ger skal forega. ler.

get af fejl i data- | bagelob. Styrelse X

3 maneder fraud- < 20 pct.

I
grundlaget rulning

Data opsamles af
afdelingschef

6 maneder fraud- < 10 pct.
rulning
Gevinst: [Indszt ID og gevinstnavn fra gevinstdiagram)|

Kobling til tidlige indikatorer: [indszt ID og navn pa ”Ny adferd” og "Nye kompetencer” fra gevinstdiagrammet|. De
tidlige indikatorer er koblet til gevinsten via pile i diagrammet.

[indsat for hver
gevinst]

Tabel 5.4: Vaesentlige tidlige indikatorer i form af ny adferd
Mileenhed Milemetode Mile-ansvarlig =~ Maletidspunkt Mal
Forventet Maleresultat

”Ny adferd”: Al- Sagsbehandlerne forholder sig aktivt til prae-udfyldt information og supplerer om nedvendigt

Antallet af sa- Kan trekkes fra Systemansvarlig Dato for hvorniar = De resultater, vi De resultater, vi
ger, der tilfores | systemet Peter, Petersen de enkelte milin- | forventer. rent faktisk ma-
opdateret infor- ger skal forega. ler.
maton. 14 dage efter go Data opdate-
live ret/nyt tilfojet i
10 pct. af be-

handlede sager

1 méned efter go | Data opdate-

live ret/nyt tilfojet i
25 pct. af be-
handlede sager

”Ny adferd”: [Indszt ID og navn fra gevinstdiagram)|

[indsat for hver
ny adfeerd]
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Mileenhed Milemetode Mile-ansvarlig =~ Mailetidspunkt Mil
Forventet Maleresultat
Tabel 5.5: Illustrativt eksempel pa en beskrivelse af implementeringsaktiviteter
Implementeringsaktiviteter til gevinstrealisering i realiseringsfasen
Beskrivelse af implemen- Gevinstkobling Deadline/dato Ansvarlig2

teringsaktivitet

Team-leringsmoder:
Ugentligt teammode med
opsamling pa gode erfarin-
ger og eventuelle dérlige
med tid til droeftelse og vi-
dendeling.

Holdningspavirkning

Vejledning til gevinstrealisering

G1: Ferre tilbagelob i sags-
behandlingen

G1: Ferre tilbagelob 1 sags-
behandlingen

Ugentligt efter lancering.

Lobende individuelle samta-
ler med sagsbehandlere,
hvor det droftes, om der
leegges tilstraekkelig vaegt pa
kvalitetssikring af data, nu
nér de praesenteres forud-

fyldt.

Teamkoordinator 2 og 4 i
sagsbehandlingsafdeling

Teamkoordinator 2 og 4 i
sagsbehandlingsafdeling
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