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Forord

En IT-business-case er et vaerktgj, der kan bruges til at sikre velovervejede
og gennemarbejdede grundlag for IT-investeringsbeslutninger. IT-busi-
ness-cases har i forskellige former vundet indpas i kommunal, statslig og
privat regi i bade ind- og udland. I DISIMIT forskningsprojektet [1] har vi
udviklet en metode til udarbejdelse af business-cases for IT-investeringer
i danske kommuner. Metoden er dels udviklet pa baggrund af diskussio-
ner i temaet “IT fra omKostning til veerdiskabelse”, hvor vi har gennemgaet
business-cases fra Aalborg Kommune, Favrskov Kommune og Gentofte
Kommune samt gennemgaet de forskellige tilgange herunder ogsa hvordan
KMD A/S og Rambgll Management Consulting A/S anvender business-ca-
ses. Metoden er dels udviklet pa baggrund af praktisk viden og dels forsk-
ning fra ind- og udland. Den er udviklet til sma og mellemstore kommunale
[T-investeringer.

[ denne metode ser vi primart en business-case som et centralt dokument i
realisering af gevinster. Vi ser derfor en IT-investering som noget, der tages
beslutning om i starten af et projekt, men en business-case er i lige sd hgj
grad en aftale, der lgbende skal laves opfalgning pa, og som ofte skal en-
dres undervejs, nar nogle af forudsaetningerne @ndrer sig. Business-casen
er dermed en dokumenteret, men ogsa en dynamisk, aftale mellem lederne
af de kommunale virkeomrader bergrt af IT-investeringen og IT-implemen-
teringens ledelse.



Udformning af en business-case

En business-case bruges i farste omgang til at opna godkendelse af en IT-
investering. En business-case kan redeggre for, hvilke IT- og organisatori-
ske forandringer der skal kombineres for at opna de planlagte gevinster.
En business-case skal desuden kunne understgtte den kommunale ledel-
ses tilslutning til opnaelse af gevinsterne - og dermed ogsa tilslutning til
omkostningerne. Endelig skal den bruges i planleegning og vurdering af
gevinsterne ved en IT-investering. Metodens primeere formal er at skabe
fokus pa veerdiskabelse frem for et ensidigt fokus pa omkostningsreduk-
tion som ofte ses i mange offentlige IT-investeringer. Det er ogsa et formal
at simplificere og begraense dokumentation. Simplificering og begraenset
dokumentation er veesentligt i veerdiskabelse, da IT-investeringer ofte har
teknisk eller organisatorisk nyskabelse som gger graden af usikkerhed og
kompleksitet. Hgj usikkerhed og kompleksitet fordrer ifglge al erfaring og
forskning, fleksibel og dynamisk organisering og ledelse frem for en hgj
grad af formalisering, standardisering og struktur.

Gevinster ved IT-investeringer kan bade veere finansielle og ikke-finansielle
samt subjektive eller kvalitative. Alle disse gevinster uanset deres type skal
have en malestok. Gevinsternes stgrrelse dokumenteres og der identifice-
res en ejer til hver gevinst for at sikre, at organisationsforandringer opnas.
Derudover bliver gevinster koblet til bade de IT- og organisationsforan-
dringer, der kraeves for, at gevinsterne kan realiseres.

Udviklingen af en business-case skal ses i sammenhaeng med flere andre
aktiviteter, som fremgar af figur 1. Da en business-case er en aftale mel-
lem IT-afdelingen eller de IT-ansvarlige og et eller flere af de kommunale
forvaltningsomrader, sa sker det ofte, at en business-case ma gennem flere
revisioner, fgr den kan forstas og accepteres af alle de bergrte parter. Nar
en IT-investering er besluttet, har den officiel status som et af de centrale
styringsdokumenter, som indgdr i den videre projektstyring og i den vi-
dere gevinstrealisering. I den tilstand kan og bgr en business-case bruges
til opfglgning, sd man hele tiden (eller med jeevne mellemrum) kan fglge
med i, om de planlagte gevinster opnas, og om de faktiske omkostninger
holder sig inden for det aftalte. Nar der er tilstraekkelig afvigelse, sa giver
det anledning til at intervenere i IT-projektet, eller det giver anledning til
at revurdere business-casen. I nogle tilfeelde ma business-casen tilpasses
den nye situation. Herefter bruges den tilpassede business-case pa ny i den
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lgbende opfalgning. Specielt efter IT-projektets afslutning skal business-ca-
sen bruges til at fastholde fokus pa organisatoriske forandringer og dertil
hgrende gevinstrealisering. | mange tilfeelde er det fgrst efter IT-projektet
er afsluttet, at man kan begynde at realisere gevinsterne.

Metoden har fglgende fem trin til udvikling af en business-case:
1. Definer motivation og investeringsmal
2. Identificer gevinster, deres malestok og ejere
3. Strukturer gevinsterne
4. Identificer omkostninger og risici
5. Godkend

Under hvert trin forklares trinets formal, metodespgrgsmal der understgt-
ter trinets udfgrelse, samt eksempler pa hvordan det kan ggres.



Trin 1: Definer motivation og investeringsmal

En business-case skal redeggre for de udfordringer, kommunen star over
for samt konkretisere, hvad den foreslaede IT-investering skal bidrage med.
Dette ggres fgrst i en motivationsbeskrivelse, der er en kort beskrivelse af
vaesentlige udfordringer for kommunen. Den kommunale ledelse skal hur-
tigt kunne anerkende disse udfordringer samt lede efter, hvordan de kan
handteres. Motivationen kan vaere knyttet til bade interne organisatoriske
udfordringer og eksterne udfordringer sdsom lovgivning, benchmarking
eller nye standarder.

1.1 Motivation: Hvilke eksterne og interne udfordringer star kom-
munen over for?

En motivationsbeskrivelse kan eksempelvis veere gkonomisk funderet i en
overordnet gkonomiaftale, teknologisk funderet i digitaliseringsmulighe-
der eller funderet i kommunens demografiske tendenser, sisom:

| gkonomiaftalen mellem KL og Regeringen, er det blevet aftalt, at kom-
munerne i 2011 skal spare 46 mio. kr. pa at fijernprinte breve til borgere
og virksomheder. Derudover er der faerre medarbejdere til at Igse en sti-
gende mangde arbejdsopgaver. Digital Post kan aflaste en af hverdagens
mange opgaver i forvaltningerne. Endelig er der en stigende forventning
fra specielt yngre borgere om hurtig og let digital service fra kommunerne.

Nar motivationen er fastlagt, skal de overordnede mal for IT-investeringen
formuleres. Investeringsmal skal veere begraensede i antal og vise, hvad den
foresldede investering kan ggre i forhold til udfordringerne beskrevet i mo-
tivationen. Investeringsmalene er overordnede, og der skal opnas enighed
blandt de involverede ledere.

1.2 Investeringsmal: Hvad bidrager den foreslaede investering til
kommunens udfordringer?

Gode investeringsmal sammenfatter intentionen for investeringen pa et
overordnet plan og udtrykker hvilken vaerdi, den skaber for kommunen.
Veerdi er summen af en eller flere mere specifikke gevinster, IT-investe-



ringen skal bidrage til (disse gevinster specificeres i trin 2). Veerdi for en
kommune er ikke bare et synonym for gkonomi ved optimering af ressour-
cebrug malt i tid og penge. Veerdi er ogsa retfeerdig og respektfuld service-
udgvelse og offentlig praksis, der kan udtrykkes i tillid og berettigelse. Var-
di kan endelig ogsa veere robusthed, palidelighed og modstandsdygtighed,
der kan udtrykkes i sikkerhed og stabilitet.

Fglgende er en reekke eksempler pd investeringsmal:

e Kommunen realiserer en besparelse pa 400.000 kr. i henhold til gkono-
miaftalen mellem KL og regeringen

e Kommunen lever op til aftalepunkterne i eDag3

e Kommunen overholder den nye lovgivning pa omradet samt forenk-
ler oplysningskravet for kommunens virksomheder kraevet af den nye
lovgivning

e Kommunen skaber en vaesentlig forggelse i antallet af borgere, der
serviceres digitalt frem for analogt

¢ Brugerne i bred forstand skal opleve en funktionalitetsforbedring med
det nye system. Det geelder saledes, at primaert sagsbehandlerne men
ogsa borgere, tilbud og virksomheder er tilfredse med it-understgttel-
sen

IT-investeringer har ofte en kompleksitet, der ikke kun kan medfgre forsin-
kelser, men ogsa slgre fokus pa opnaelse af de planlagte gevinster. Derfor
skal der udpeges en business-case ansvarlig, der skal fastholde fokus p3,
hvorfor IT-investeringen overhovedet finder sted - nemlig realisering af
gevinster. Den business-case ansvarlige skal derfor ogsa sgrge for at opda-
tere business-casen, nar de planlagte mal og gevinster eéendrer sig. De plan-
lagte mal og gevinster skal dokumenteres og kommunikeres tydeligt til alle
involverede parter. En succesfuld business-case ansvarlig sgrger for, at de
forskellige aktgrer bliver hgrt, og at de eksplicit tager ansvar i realiseringen
af [T-investeringens gevinster. IT-investeringen i sig selv skaber ikke nogen
veerdi for kommunen, det ggr derimod de organisatoriske forandringer,
den kan understgtte. Den business-case ansvarlige skal derfor kunne sam-
menbringe og forhandle med alle de forskellige aktgrer, der skal foresta de
organisatoriske forandringer.



1.3 Business-case ansvarlig: Hvem vedligeholder business-casen og
fastholder gevinstrealiseringsprocessen?

En oplagt business-case ansvarlig vil vaere en central leder i kommunen,
der har interesse i IT-investeringens succes i forhold til eget ledelsesomra-
de. Den business-case ansvarlige kan dog ofte ikke varetage alle de prakti-
ske opgaver personligt, men kan derfor udpege en stedfortreeder, der bade
kan vere en intern fra kommunen eller en ekstern konsulent. Det skal dog
stadigt veere uomtvisteligt, hvor ansvaret er placeret. Eksempler pa perso-
ner, der kunne beaere det overordnede business-case ansvar, kunne veere en:

¢ Forvaltningsleder
e Kontorchef

e |T-chef

o Afdelingsleder

Et darligt men fristende valg af business-case ansvarlig vil veere den tek-
niske projektleder for IT-investeringen, der har stort indblik i teknologien,
men ikke i de bergrte forretningsgange. Andre darlige business-case an-
svarlige vil veere hele grupper eller enheder, ledere med lav interesse for
[T-investeringen eller begraenset evne til forhandling med de parter, der
skal foresta de organisatoriske forandringer.

Trin 2: Identificér gevinster, deres malestok og
ejere

Nar der er enighed om malene for IT-investeringen, skal de bergrte ledere
identificere de forventede gevinster ved at adressere malene. Der er en vig-
tig forskel mellem investeringsmal og gevinster. Investeringsmalene er de
overordnede mal for investeringen, som alle relevante beslutningstagere
og ledere er enige om. Gevinsterne er derimod nytte, der gives til eller op-
nas af specifikke grupper eller individer som et resultat af, at de overord-
nede investeringsmal opnas. Hver enkelt gevinst skal indeholde tre delele-
menter, (1) den konkrete nytte der kan opnds gennem IT-investeringen, (2)
en malestok for dens opnaelse, og (3) en ejer der har fordel af gevinsten,
kan give den veerdi og sikre dens realisering.



En IT-investering med fa investeringsmal kan sagtens have et stort antal
gevinster. For de fleste investeringer vil opndelsen af investeringsmalene
medfgre gevinster for adskillige grupper af interessenter. I det omfang det
ikke medfgrer konflikter, skal alle interessenter dog ikke ngdvendigvis
veere enige om de enkelte gevinster.

2.1 Gevinst: Hvilken nytte kan opnas gennem IT-investeringen?

En gevinst, der ofte fremhaves i business-cases for digitalisering af kom-
munale arbejdsgange, er portobesparelse. Denne gevinsts popularitet i
business-cases kan tilskrives de gode muligheder for at angive en praecis
finansiel malestok for gevinsten. Det er dog vigtigt ikke kun at fokusere pa
de gevinster, der er lette at angive i penge eller tid. De gevinster, der er svee-
re at preecisere, kan ofte veere de allerstgrste for kommunen pa langt sigt.
Derudover kan det ogsa vere altafggrende for en IT-investerings succes,
at der specificeres gevinster for de aktgrer, der er centrale i den samlede
gevinstrealisering. Disse gevinster kan eksempelvis veere feerre fejl i sags-
behandlingen eller stgrre medarbejdertilfredshed. Fglgende er en raekke
eksempler pa gevinster:

e Portobesparelse

¢ Sparet sagsbehandlingstid

* Reduktion i CO, udledningen

¢ Fzerre fejl i sagsbehandlingen

¢ Hurtigere sagsbehandling

e Stgrre medarbejdertilfredshed

¢ Forbedret offentligt image af kommunens digitale services
¢ Nye services til kommunens opstartsvirksomheder

Efter en gevinst er identificeret, kan angivelsen af, hvordan den maéles eller
opggres hjelpe med at udtrykke den mere preecist. Det vil sige, hvis gevin-
sten er en effektivisering, skal der angives en malestok, som er uathengig
af effektivitetsforggelser eller forringelser, der ville forekomme uden IT-
investeringen.



2.2 Malestok: Hvordan kan vi afggre om gevinsten er opnaet?

Malestokken for eksempelvis portobesparelse ved investering i digital post
kan veere relativt let at opggre i kroner og gre. Hvis der i stedet er tale om
feerre fejl i sagsbehandling, skal det aftales, hvordan det males. Dette kan
eksempelvis veere ved at opggre det aktuelle forhold mellem klager og
sagsbehandlinger fgr og efter, IT-investeringen er implementeret. [ forhold
til medarbejdertilfredshed kan det opggres gennem kvantitative medar-
bejderundersggelser, opggrelser over medarbejderfastholdelse, eller per-
sonalelederens vurdering fgr og efter. [ angivelsen af malestok er det vigtigt
at overveje, hvorvidt udbyttet af eksempelvis en kvantitativ undersggelse
er stort nok i forhold til omkostningerne ved at implementere den. Et bil-
ligt alternativ kan veere at basere sig pa en leders vurdering. Eksempler pa
malestokke kunne veere:

¢ Antal forsendelser med Post Danmark

e Antal udeblivelser til mgder

¢ National benchmark placering

¢ Antal telefoniske serviceringer

e Antal gennemfgrte sager pr. sagsbehandler

e Sagsbehandleres gennemsnitlige gennemfgrelsestid pr. sag
e Service-afdelingschefens vurdering

Udover en malestok skal der angives en ejer, der har fordel af gevinsten,
kan give den veerdi og sikre dens realisering. Ejeren af en gevinst skal vaere
villig til at arbejde teet sammen med de personer, der implementerer IT-
investeringen og derved sikre, gevinsten bliver realiseret.

2.3 Ejer: Hvem kan fa nytte af gevinsten eller reprasenterer en grup-
pe, der kan fa eller opna nytte?

Ejeren kan veere personligtinvolveretiimplementeringen eller deltage gen-
nem de ressourcer og den indflydelse, som vedkommende har. En ejer rea-
liserer ikke ngdvendigvis gevinsten, da gevinstrealisering kan afheaenge af
arbejdsgange, der er uden for ejerens direkte kontrol eller indflydelse. Det



er dog ejerens opgave at give gevinsten en vaerdi i business-casen og sikre,
at der foreligger en plan for dens realisering. De rette ejere kan medvirke til
at skabe bade forpligtelse over for investeringsmal, men de kan ogsa veere
med til at give business-casen tyngde og et godt omdgmme - specielt hvis
ejerne er erfarne ledere, som i forvejen har indflydelse i kommunen.

2.4 Ejer: Hvem kan medvirke til, at gevinsten kan realiseres?

Det er vigtigt, at gevinstejerskabet henviser til én navngivet person frem
for en afdeling eller en funktion bestredet af flere personer. Dermed be-
greenses mulighederne for ansvarsfralaeggelse, nar de ngdvendige organi-
satoriske forandringer skal gennemfgres. Ved nyansattelser eller omroke-
ringer, der vedrgrer gevinstejerskab, er det vigtigt at foretage en opfglgning
pa business-casen. Forgaengerens forpligtelser i gevinstrealiseringen skal
kunne videregives til efterfglgeren. Alternativt kan det vaere ngdvendigt at
tilpasse business-casen ved at omformulere eller maske helt fjerne bergrte
gevinster. Ejeren af en eller flere gevinster i en kommunal IT business-case
kunne eksempelvis veere en navngivet person med fglgende titel:

e Kommunaldirektgr

¢ Forvaltningsleder

e Kontorchef

e |T-chef

o Afdelingsleder

e Tillidsrepraesentant

e Sikkerhedsrepraesentant

Formuleringen af gevinster opnas ved at overveje sammenhaengen mellem
den potentielle gevinst og dens malestok og ejer. Fglgende er et par eksem-
pler pa beskrivelser af gevinst, malestok og ejer:

Gevinst: Besparelse pa papir og kuverter, 650.000 kr/ar
Malestok: Nar 75% af alle breve sendes via fijernprintsystemet
Ejer: @konomichefen



Gevinst: @get digital kommunikation mellem borgere og kommunen

Malestok: En mindre andel af fremmgde i det totale antal serviceringer
(skal opg@res omrade for omrade)

Ejer: Service-afdelingschefen

Trin 3: Strukturér gevinsterne

Gevinsterne identificeret i trin 2 skal struktureres ved at indszette dem i
tabel 1. Tabellen indeholder tre forskellige typer af forandring i de lodrette
koloner og tre forskellige mader at opggre dem pa i de vandrette koloner.
Ved at indsaette gevinster i skemaet angives hvilken type af organisatorisk
forandring, der giver anledning til gevinsten. Det angives ogsa, hvordan det
planleegges at opggre eller male de forskellige gevinster ved IT-investerin-
gen.

Skemaet er et alternativ til blot at lave en liste over gevinsterne og tilskyn-
der mere til diskussion og indsamling af dokumentation om de forventede
gevinster for dermed at lave en mere robust business-case. Hvis skemaet
bruges til samtlige business-cases, kan det ogsd understgtte sammenlig-
ning af investeringer samt deres indbyrdes prioritering.

Den fgrste aktivitet i brugen af skemaet er at identificere typen af foran-
dring, der er kraevet for hver gevinst, se tabel 2. Typen af forandring der er
ngdvendig for realiseringen af en gevinst kan veere ligetil, mens der i nogle
sammenhange kraeves en stgrre analyse.

3.1 Forandring: Hvilken type af forandring skal der til for at reali-
sere gevinsten?

Ggr nye ting, kan eksempelvis veere at udbyde nye interne eller borgerret-
tede services. Det er specielt disse gevinster, der kan synligggre veerdien af
en [T-investering uden for kredsen af direkte involverede personer.

Ggr ting bedre vil derimod veere en type af forandring, som kan knyttes til
mange gevinster i en kommunal business-case. Disse gevinster er dog ofte
ogsa de mindst innovative og veerdiskabende pa den lange bane. Det er der-



Finansielle gevinster

Malbare gevinster

Observerbare gevinster

Tabel 1:
Gevinstskema

Finansielle gevinster

Malbare gevinster

Observerbare gevinster

Kommunen, dens per-
sonale, borgere, virksom-
heder, eller samarbejd-
spartnere kan gore nye
ting, eller gere ting pa
nye mader, der ikke var
mulige for investeringen

Kommunen kan forbedre
udferelsen af pakreevede
aktiviteter

Kommunen kan stoppe
med at gere ting, der
ikke lzengere er nodven-
dige for succesfuld drift

Tabel 2:

Type af forandring
gevinsternes
realisering er
afhaengige af

Finansielle gevinster

Finansiel vaerdi kan udregnes ved at anvende omkostning/pris eller andre finan-

sielle formler til en kvantificerbar gevinst

Malbare gevinster

Der findes malinger eller de kan kan implementeres til vurdering af gevinsters

starrelse nar forandringer er gennemfert

Observerbare gevinster

Ved at bruge aftalte kriterier, skal bestemte personer eller grupper bruge deres
erfaring eller dommekraft til at vurdere i hvilket omfang gevinsten er realiseret

Tabel 3:

Typer af opgorelser
for gevinsternes
veerdi

13



for vigtigt at fokusere pa de muligheder,; en IT-investering giver i forhold til
at stoppe med ggre ting eller at ggre nye ting.

Stop med at ggre ting kan eksempelvis vere i forhold til manuel behandling
af rutinesager eller mulige kommunikationskanaler mellem kommunen og
borgeren. Kommuner har dog en lang raekke service- og lovgivningshen-
syn, der kan ggre det vanskeligt at realisere gevinster af denne type.

Gevinsternes fordel kan opggres pa tre forskellige mdder i skemaet, se ta-
bel 3. Et vigtigt kriterium for placeringen af gevinster i de tre raekker er
den tilgeengelige dokumentation. Hver gevinst placeres indledningsvist i
skemaet som observerbar. Det skal herefter dokumenteres af gevinstens
ejer i hvilket omfang, det er muligt at flytte gevinsten opad til en anden type
opggrelse. Mdden at opggre gevinster afspejler hvor meget der vides om
gevinstens fordel, og hvor preaecist denne fordel kan planlaegges.

3.2 Veerdi: Hvordan skal gevinstens vaerdi opggres?

Finansielle gevinster har en afggrende betydning for de fleste business-
cases, det er dog vigtigt ikke at forcere en finansiel opggrelse af alle
gevinster. Der findes forskellige metoder og veerktgjer til at understgtte en
finansiel opggrelse af gevinster, og der kan veere standarder i kommunen
for prisseetningen af eksempelvis et arsveerk.

Malbare gevinster deekker over gevinster der kan planlaegges relativt de-
taljeret, eksempelvis i form af en reduktion i CO, udledninger eller fejl i
sagsbehandlingen. Det er dog ikke alle malbare gevinster hvortil der kan
opstilles et konkret kvantitativt mal. I disse tilfzelde kan det planleegges at
implementere malinger ved afslutningen af IT-projektet eller nar de orga-
nisatoriske forandringer er gennemfgrt.

Observerbare gevinster er ofte kvalitative og vurderes af en eller flere cen-
trale aktgrer. Gevinster af denne type kan ogsa veere kvantitative hvor det
vurderes at veere for dyrt at ggre dem malbare eller finansielle.

Der er forskellige teknikker, der kan understgtte planlaegningen af kvan-
titative eller finansielle mal for gevinster. (1) Intern dokumentation, der
eventuelt indsamles over en given tidsperiode, kan vaere behjzelpelig i op-
garelsen af besparelser ved at stoppe med at ggre ting. (2) Modellering eller
simulering kan bruges i opggrelsen af gevinster forbundet med at stoppe



Ger nye ting

Gor ting bedre

Stop med at gere ting

Finansielle gevinster

Gevinst: Sterre portorabatter,
120.000/ar

Malestok: Al post bliver frank-
eret korrekt og samlet

Ejer: Vice-kommunaldirek-
taren

Gevinst: Stop forsendel-
ser, 5.8 mio./ar
Mélestok: 50% reduktion
i forsendelser for hele
kommunen

Ejer: Vice-kommunal-
direktgren

Malbare gevinster

Gevinst: Sterre brug af
NemSMS

Malestok: 30% stigning i antal
borgere tilmeldt sms-tjenester
efter 1 ar

Ejer: Service-afdelingschef

Gevinst: Faerre udeblivelser
Malestok: Skal opgares for
det enkelte omrade sammen-
holdt med brugen af sms-pa-
mindelser inden for omradet
Ejer: Den enkelte forvaltnings
direktar

Observerbare
gevinster

Gevinst: Borgerne far lettere
adgang til offentlige tjenester
Malestok: Service-afdeling-
schefens vurdering af brugen
af kommunens hjemmeside
og borger.dk samt opnaelse
af fordele for andre digitale
serviceomrader

Ejer: Service-afdelingschefen

med at ggre ting eller ggre ting bedre, hvor forskellige datakilder bruges til
at planlaegge konsekvensen af investeringen. (3) Benchmarks og referen-
ceorganisationer kan understgtte en opggrelse af gevinstens veerdi baseret
pa andre lignende organisationer. Det kan veere andre kommuner, som har
investeret i IT-systemet, men ogsa statslige, private eller udenlandske or-
ganisationer. (4) Pilotstudier kan veere nyttige til at teste teknologien, men
samtidig kan de ogsa veere nyttige i evalueringen af gevinsten ved at ggre
nye ting eller ggre ting pa nye mader.




Det endelige skema skal give et overblik over gevinsterne ved business-
casens forsldede IT-investering. Dermed praesenterer business-casen ikke
en gkonomisk veerdi, der kan seettes to streger under. I stedet preesenterer
skemaet et mere nuanceret billede af IT-investeringens forventede veerdi,
hvor forskellige personer vil fokusere pa forskellige gevinster. Et afgraenset
eksempel pa et udfyldt gevinstskema kan ses i tabel 4. Eksemplet i tabel
4 indeholder et udsnit af gevinster for investeringen i digital post. Et sa-
dan gevinstskema kan vaere meget forskelligt pa tveers af kommuner - selv
i tilfelde med det ngjagtigt samme IT-system. Dette kan veere i forhold til
hvordan gevinsternes veerdi opggres, da forskellige kommuner har varieret
mulighed eller villighed til at fgre gevinsterne op i skemaet til et finansielt
niveau. Gevinsterne i de respektive kommuner kan dog, pa trods af heraf,
ende med at veere lige store efter implementeringsarbejdet.

Et andet eksempel pa et udfyldt gevinstskema kan ses i tabel 5, der inde-
holder et udsnit af gevinster ved investering i et pladsanvisningssystem. I
dette eksempel har fokus veeret pa de udfordrende gevinster ved at stoppe
med at ggre ting og g@re nye ting i kommunen. Ambitionsniveauet eller
mulighederne for organisatorisk forandring kan variere meget pa tveers af
kommuner for det ngjagtigt samme IT-system. Forandringer der giver an-
ledning til gevinster ved at ggre ting bedre i den midterste kolonne, vil i
mange tilfeelde veere de mindst udfordrende for kommunen.

Trin 4: Identificér omkostninger og risici

Udover gevinsterne indeholder en komplet business-case ogsa alle om-
kostningerne forbundet med IT-investeringen samt en vurdering af de til-
knyttede risici.

Det er vigtigt at inkludere de lgbende omkostninger, nar IT-systemet er sat
i drift, eksempelvis i form af licenser, datatrafik og labende vedligehold. De
fleste omkostninger kan beregnes relativt let med undtagelse af omkost-
ningerne forbundet med organisatorisk forandring. Omkostningerne ved
organisatorisk forandring er sveere at forudsige og bliver ofte enten under-
estimeret eller helt undladt.



Gor nye ting

Ger ting bedre

Stop med at gere ting

Ny straks-budgettering,
100.000/ar

Malestok: Djeblikkelig
information pé& indtaegter
og udgifter pa B&U
omradet

Ejer: @konomichef

Gevinst: Stop manuel
behandling af henv-
endelser, 1.5 mio./ar
Malestok: Lukning af
kontor og overfarsel
af 3 arsveerk til andre
opgaver

Finansielle
gevinster Ejer: B&U chef
Gevinst: Stop forsen-
delser, 200.000/ar
Malestok: Afskaffelse
af forsendelser til
borgere vedr. plad-
sanvisning
Ejer: B&U chef
Gevinst: Nyt straks-svar i | Gevinst: Bedre kapacitetsplanlaegning | Gevinst: Stop klag-
98% af tilfaeldende Malestok: Bedre prognose for udnyt- | esager
Malestok: Antal tilfeelde telse af kapaciteten (residual fra 8% Malestok: Antal
med manuel behandling | til 3%) klagesager over
ud af det totale antal Ejer: B&U chef tildeling af plads og
anviste pladser N . uigennemsigtighed
Mélpare Ejer: Borgerservice chef f/leé\l/g;‘:'gk:ggﬁé ii::;::éerrxggsk?;:selv— reduceres til <10 per
gevinster Gevinst: Ny borgerspeci- | petjener via systemet ar _
fik orientering Ejer: Borgerservice chef el E )
Malestok: Antal kommu-
nale systemer der leverer
borgerspecifikke henven-
delser
Ejer: IT chef
Gevinst: Ny borger vished | Gevinst: Bedre orientering til borger-
og tillid til pladsanvisnin- | segmentet (Bannervisning)
gen Malestok: Feedback fra Borgerservice
Malestok: Vurdering via medarbejdere og vurdering af effekten
opkald til 10 brugere af af orienteringskampagner
Ob;erverbare systemet Ejer: Borgerservice chef
gevinster Ejer: Borgerservice chef

Gevinst: Sterre medarbejdertilfredshed
i Borgerservice

Méalestok: Borgerservive chef indsam-
ler feedback fra front- og backoffice
Ejer: Borgerservice chef




4.1 Omkostninger: Hvad er engangsomkostningerne for IT-investe-
ringen?

De normale omkostningsomrader er indkgb, udvikling, infrastruktur, or-
ganisatorisk forandring og drift. Omkostningerne kan ikke i alle tilfeelde
udtrykkes med en finansiel malestok. Der kan vzere ikke-finansielle om-
kostninger, som har stor betydning for den overordnede balance mellem
gevinster og omkostninger i en business-case. Eksempelvis kan et ophgr
af en bestemt serviceform medfgre et meget negativt billede af kommunen
blandt en gruppe medarbejdere, borgere eller politikere. Andre eksempler
pa finansielle og ikke-finansielle omkostninger kan veere:

e Indkgb af software

e Indkgb af hardware

e Projektledelse

e Markedsf@ring

e Uddannelse af brugere

e Integration med andre systemer

¢ Lavere produktivitet ved systemindkgring

e Utilfredshed blandt ldre borgere

4.2 Omkostninger: Hvilke lsbende omkostninger medfgrer IT-inve-
steringen?

Eksempler pa finansielle og ikke-finansielle lgbende omkostninger kan
veere:

e Licenser

¢ Vanskeligere medarbejderfastholdelse
e Kapacitetsforggelser

e Support

e Vedligeholdelse



Det er vigtigt at identificere risici for modvilje eller manglende evne blandt
ansatte eller borgere til at fortage de ngdvendige forandringer, der ligger til
grund for gevinsterne. Dermed er det ikke kun de overordnede risici for in-
vesteringen, der skal identificeres, men ogsa dem forbundet med forudsaet-
ningerne for de enkelte gevinster. Veerdien af den risikobetonede gevinst
afggr dermed vigtigheden af at undga eller begraense en konkret risiko.

4.3 Risiko: Hvilke omstandigheder kan medfgre, at investerings-mal
eller gevinster ikke realiseres?

Der er ofte mange risici forbundet med IT-investeringer, og det er ikke mu-
ligt at medtage alle. Det er derfor vigtigt at fokusere pa de risici, der har
stgrst indflydelse pd den samlede business-case. Disse risici kan bdde veere
forbundet med gevinster og omkostninger og vere af finansiel, teknisk og
organisatorisk karakter. Fglgende er en raekke eksempler pa risici:

e Forsinkelse af nationale leverancer

¢ Borgere fastholder brug af traditionelle kanaler

e Medarbejderne/brugerne oplever ikke IT-systemet som en fordel
e Darlige integrationsmuligheder med eksisterende systemer

¢ Ejeren af en raekke vaesentlige gevinster forlader kommunen

Identifikationen af risici kan give anledning til, at bestemte risici er sa vae-
sentlige, at deres adressering skal indga i business-casens omKkostninger.
Denne type overvejelse af hvilken betydning udarbejdelsen af ét trin har
for de gvrige trin i business-case metoden er vigtig. Udover at overveje risi-
ci og omkostningernes betydning i forhold til gevinsterne kan de ogsa give
anledning til genovervejelse af de indledende investeringsmal.

Trin 5: Godkend

Generelt vil det veere en veerdifuld gvelse at foretage en systematisk gen-
nemgang af de mulige relationer mellem de enkelte elementer i business-
casen. Det feerdige business-case dokument vil have fglgende fem over-
skrifter:



Motivation

Investeringsmal

Gevinster (beskrevet i gevinstskemaet)
Omkostninger

vk wNe

Risici
6. Godkendelse

[ udarbejdelsen af en business-case er det vigtigt at have for gje, at det ikke
er dokumenter, software og teknik, men primaert mennesker der skaber de
organisatoriske forandringer, der skal give kommunen de store gevinster.

5.1 Godkendelse: Hvilke aktgrer skal involveres pa hvilke tidspunk-
ter i udarbejdelsen af business-casen?

Udarbejdelsen af en business-case skal baseres pa forhandlinger med cen-
trale aktgrer for den planlagte IT-investering. Det vil sige at business-casen
sammenfatter en raekke aftaler og planer pa et overordnet niveau. Ofte ma
en business-case gennem flere revisioner, fgr den kan forstds og accepteres
af alle de bergrte parter. Herefter gar den til beslutning, hvorved den opnar
officiel status som et af de centrale styringsdokumenter, som indgar i den
videre projektstyring og i den videre gevinstrealisering. Business-casen
opndr fgrst officiel status ndr alle gevinstejere og relevante beslutningsta-
gere har underskrevet den aftalte business-case.

Nar IT-projektet skrider frem vil der kunne opsta afvigelser eller nye mulig-
heder som ikke er med i business-casen. Den business-case ansvarlige skal
folge denne udvikling. Hvis afstanden mellem virkelighed og business-case
bliver for stor, skal vedkommende igangseette en revision og ny godken-
delse af business-casen. Dette vil veere tilfaeldet for de fleste projekter og
der vil sagtens kunne blive lavet adskillige revisioner af business-casen (se
figur 1 pa side 5).



Metodens grundlag og anvendelse

Metoden er primeert baseret pa engelsk forskning af John Ward, Elisabeth
Daniel og Joe Peppard, [2-3] der er videreudviklet til en dansk kommunal
anvendelse [4]. Disse forskere papeger at succesfulde organisationer ind-
drager en bred vifte af gevinster i deres business-cases; specielt inddra-
ges gevinster forbundet med innovation og forbedret eksternt og internt
samarbejde. Mindre succesfulde organisationer har en tendens til at be-
graense hvilke gevinster, der arbejdes med; specielt ser man her gevinster
som effektivitetsforggelse og omkostningsreduktion. Kommunaldirektgrer
og -bestyrelser er ofte mest interesserede i en IT-investerings finansielle
gevinster, mens andre aktgrer sdsom kommunens ansatte og borgere kan
veere mere interesserede i de kvalitative og mere subjektive gevinster. Det
er derfor disse gevinster, frem for de finansielle, der kan styrke aktgrernes
engagement til at ggre en IT-investering succesfuld.

[ denne metode er udarbejdelse og revision af en business-case en forhand-
ling om afvejningen af pa den ene side investeringsmal og gevinster og pa
den anden side omkostninger og risici. Denne afvejning skal ske ud fra bade
et centralt og decentralt ejerskab i kommunerne. Det vil sige, at nogle ge-
vinster kan styrke et centralt ejerskab til en IT-investering mens andre kan
styrke et decentralt ejerskab. Dette skal forhandles i udarbejdelse og revi-
sion af en business-case saledes at afvejningen understgtter en succesfuld
[T-investering. De mest vaesentlige parametre i forhandlingen om afvejnin-
gen for en business-case er illustreret med pilene i figur 2.



Figur 2 illustrerer afvejninger i selve udarbejdelsen eller revisionen af en
business-case, mens den overordnede anvendelse er illustreret i figur 1 pa
side 5. Generelt for denne IT business-case metode har vi afslutningsvis
fire principper, vi mener, bgr tages til efterretning i arbejdet med business-
cases.

1. Minimalisme: Fgrst, lav kun den maengde dokumentation der er krze-
vet for der at kan tages en IT-investeringsbeslutning. Derefter, lav kun
den meengde dokumentation der skal til for at navngivne personer i
kommunen vil forpligte sig til de organisatoriske forandringer krzevet
for gevinstrealisering.

2. Gevinstejerskab: Personer i kommunen der bliver bergrt at en IT-inve-
stering er potentielle gevinstejere. En gevinstejer skal veere involveret i
afggrelsen af gevinstens type, stgrrelse og malestok i business-casen og
ansvarlig for dens realisering.

3. Dynamisk anvendelse: En IT business-case er ikke kun et beslutnings-
dokument for en IT-investering. Business-casen skal bruges fgr, under
og efter et IT-projektet til at understgtte identifikation, analyse, evalu-
ering, forhandling og realisering af gevinster. En IT business-case skal
indga i gevinstrealiseringsaktiviteter og afspejle at kommunale organi-
sationer realiserer gevinster gennem tekniske og organisatoriske for-
andringer over tid.

4. Forpligtende aftaler: Udarbejdelse og revision af kommunale IT busi-
ness-cases involverer bade formel og uformel forhandling og problem-
lgsning. Business-casen skal dokumentere og synligggre en aftale pa
det formelle plan, der afspejler og sammenfatter en forpligtende aftale
som er udviklet og indgaet pa det uformelle plan.



Investeringsmdl og gevinster

Centralt ejerskab

Decentralt ejerskab

Omkostninger 09 risici

Figur 2:
Afvejninger i
udarbejdelse eller
revision af en
business-case
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Denne business-case metode guider udarbe;-
delsen af et business-case dokument der kan
veere beslutnings- og aftalegrundlag for en
kommunal IT-investering. Metoden er minima-
listisk og fokuseret pd gevinstrealisering via
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anvendelse og forpligtende aftaler. Der arbe -
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