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It-chefer mangler
praktisk uddannelse

Halvdelen af beslutningerne om it i det of-
fentlige tages, uden der er lavet en business
case for projektet. Professor Per Nikolaj Bukh
mener, at den praktiske uddannelse skal

styrkes.

Af Mads Bang

Offentlige it-beslutninger ta-
ges pa spinkelt grundlag, fordi
ledernes uddannelse er for teo-
retisk.

Per Nikolaj Bukh, professor i
gkonomistyring pa Aalborg
Universitet stir ikke tilbage
for at kritisere det uddannel-
sessystem, han selv er en del
af. Han mener, at de offentlige
ledere er uddannet for teore-
tisk, nar det geelder analyse af
kommende projekter.

- Vi ma erkende, at vi pa
mange omrader ikke er sa gode
til at uddanne i det praktiske,
konstaterer Per Nikolaj Bukh.

Cirka halvdelen af de offent-
lige virksomheder bruger ikke
business cases. Det viste un-
dersogelsen ”Public Digital
Governance 2006”, som NNIT
for nylig lavede i samarbejde
med Computerworld. Den Di-
gitale Taskforce har lenge
sagt, at business cases er en
nedvendighed for at indfri for-
ventningerne til it-gevinster i
det offentlige.

Business cases er et udvik-
lingsverktgj, hvor mélsztnin-
ger, udgifter og besparelser
vejes op mod hinanden. Mo-
dellen bestér bade af de gko-
nomiske beregninger og en
vurdering af andre konsekven-
ser for organisationen. Busi-
ness casens dynamiske model
kan vaere med til at udpege de
faktorer, som er vigtigst for et
succesfuldt projekt.

Den Digitale Taskforce har
anbefalet business cases, fordi
det er ngdvendigt for lederne
af it-projekterne at dokumen-
tere forventede besparelser. I
taskforcens pjece “Hvorfor
business cases?” lyder begrun-
delsen, at de forventede bespa-
relser pa sigt ofte kan vere
eneste finansieringskilde. Der-
for kan det undre, at kun halv-
delen af de offentlige virksom-
heder gor brug af business ca-
ses.

Ogsa den arlige rapport “IT i
praksis” peger pad manglende
evalueringer og malinger i det

offentliges digitaliseringspro-
jekter. IT i praksis paviser, at
de myndigheder, som evalue-
rer og maler lgbende, opnir
bedre resultater.

Veldefinerede malsatninger
er en forudsetning for at kun-
ne dokumentere en succes.
Her mener Per Nikolaj Bukh,
at business cases har en afgo-
rende fordel.

- I den offentlige sektor er
man god til at lave budgetter,
men det er statiske budgetter. I
business cases handler det om
at lave et dynamisk budget,
forklarer Per Nikolaj Bukh.

P& Copenhagen Business
School, synes lektor Peter
Skeerbaek, at kritikken af ud-
dannelserne er for hard. Peter
Skeerbaek er ekspert i offentlig
gkonomistyring og han konsta-
terer, at der undervises i cost-
benefit analyser og andre af de
emner, som indgar i business
cases pa mange af de relevante
uddannelser.

- Man kunnne méske under-
vise mere i det, men jeg vil
mene, at de studerende kom-
mer ind pd det, siger Peter
Skeerbaek.

Han mener, at det er vigtigt
at have for gje, at lige meget
hvor god man er til at lave
business cases, er det svaert at
lave vandteette modeller for
projekter.

- Det er vanskeligt at forudse
menneskers reaktioner. Det er
et grundlaeggende problem,
nar vi laver den slags vurde-
ringer, siger Peter Skaerbaek.

Henrik Faarup fra Faarup &
Partners radgiver bade offent-
lige og private virksomheder i
brugen af business cases. Han
oplever, at fa virksomheder la-
ver business cases. Henrik Faa-
rup mener, at der isar pa it-
omradet er god grund til at
bruge modellen.

- It er stadig umodent. Man
haber og tror men ved for lidt.
Man famler sig lidt frem, siger
Henrik Faarup. Han mener, at
det problem med tiden kan lg-
ses med gode business cases.

- Det er et ledelsesvaerktej pa

linje med s& mange andre. Der
er bare ikke fokus pa at lere
det, siger Henrik Faarup.

Radgiveren mener, at fokus
pa uddannelserne har vaeret pa
de okonomiske og matemati-
ske udregninger, som gar forud
for et projekt. Til gengzeld kni-
ber det med at tage hejde for
andre faktorer, som kan valte
beregningerne. Et eksempel

kan vare
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et nyt it-
system, vil sgge vek, for syste-
met er implementeret. Den
slags overvejelser skal vare
med i en business case, sa le-
delsen kan vaere pa forkant.

- Det er forskellen pa en god
og en darlig business case, at
den slags ting ogsd er med, si-
ger Henrik Faarup.

Han mener, at det er et
spergsmal om tid, for fordele-
ne ved at lave business cases
star klart for lederne - ogsé i
det offentlige.

- Det er ikke seerligt svaert at
leere. Man har bare ikke veret
opmearksom pé det som et em-
ne, og der har ikke varet fag-
litteratur om det, siger Henrik
Faarup.

Bade Henrik Faarup og Per
Nikolaj Bukh mener, at en af
de gode modeller for business-
cases kommer fra det ameri-
kanske firma Solution Matrix,
hvis direkter Marty Schmidt er
en stor fortaler for business
cases. Senere i september kom-
mer han til Danmark for at for-
taelle om sin model. Han for-
Kklarer, at der er store potentia-
ler i at lave business cases i
offentlige organisationer.

- Det ser ud som om der i of-
fentlige organisationer i USA,
Canada og Europa er et stigen-
de behov for at dokumentere
effekten af investeringer, siger
Marty Schmidt.

Han forklarer, at business ca-
ses i det offentlige kan veere
med til at synliggere, at selv
om hele udgiften ligger pa én
institution, sa kan det vere, at
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besparelser og fordele kommer
borgerne til gode.

Den Digitale Taskforce har
ogsd udviklet forskellige busi-
ness case-verktgjer, men det
har ikke veeret tilstrackkeligt.

- Det er aergerligt, at mange
myndigheder kun sjeldent
bruger business cases, nr de
investerer i it. Al erfaring vi-
ser, at man kun hgster gevin-
sterne af it-investeringer, hvis
man har gjort sig helt klart fra
begyndelsen, hvilke gevinster
der er tale om, siger Lars Frel-
le-Petersen, kontorchef i Den
Digitale Taskforce.

Arbejdet med at udbrede
kendskabet fortsaetter dog.

- Pa det statslige omrade vil
vi se pd, hvad vi kan gere for at
fremme brug af business cases,
nar der investeres i it, siger
kontorchefen.

Marty Schmidt har samar-
bejdet med offentlige organi-
sationer i store dele af verden.
Han kan konstatere, at det ikke
kun er i Danmark, at den of-
fentlige sektor ikke tager busi-
ness cases til sig, selv om de an-
befales.

- Mange lande har business-
cases som et lovkrav, ndr der
skal seges om midler, men de
tilbyder meget lidt vejledning i
at lave og bruge cases, siger
Marty Schmidt.

Han tror pa, at Per Nikolaj
Bukhs forslag om at undervise
i at lave business cases er en
god ide. Men kun hvis under-
visningen er rigtig.

- De grundleeggende princip-
per kan vises meget klart, men
af en eller anden grund under-
viser mange i business cases
som en skabelon eller tjekliste.
Det er det ikke, siger Marty
Schmidt.

—— s

STYRINGSVARKTOQJ Business cases er et udviklingsveerktgj, hvor
maélseetninger, udgifter og besparelser vejes op mod hinanden.
Modellen bestar bade af de gkonomiske beregninger og en vurdering
af andre konsekvenser for organisationen.

m.bang@cw.dk

-> BUSINESS CASES

Business cases er et projektudviklings- og styringsvarktej. Casen
opbygges som en dynamisk model, der bade benytter gkonomiske
beregninger, inddrager blede faktorer og skaber et samlet overblik
over et projekt. | en business case kvalificeres alle vaerdier. Modellen
kan bruges undervejs i projektet til at overvage udviklingen pa de for-
skellige parametre.

Business cases bruges i en rakke storre danske virksomheder til
produktudvikling, blandt andet TDC og B&O bruger business cases.
Begrebet business case er ikke fast defineret, men blandt andet ame-
rikaneren Marty Schmidt og hans firma Solution Matrix har udviklet
en standard for business cases. | Danmark har blandt andet Finans-
ministeriets Digitale Taskforce lavet materiale om business cases.

TDC veelger rigtigt

TDC bygger hele sit udviklingsarbejde op om
business cases. Det giver et bedre grundlag

for beslutninger.

Af Mads Bang

Business cases er et ekstremt
vigtigt ledelsesveerktoj for os.

Sé konsekvent er Henrik Am-
sinck, vicedirekter i Systemaf-
delingen i TDC Totallgsninger,
ndr han skal beskrive hvor vig-
tig business casen er for TDC.

TDC er en af de virksomhe-
der i Danmark, som har flest
erfaringer med brug af busi-
ness- cases. Firmaet har opstil-
let en formel proces om udvik-
lingsprojekter, hvor business
casen er omdrejningspunktet
for bade beslutning og gen-
nemforelse. Det galder bade
udvikling af produkter og in-
terne systemer.

- Man fér en objektiv made at
analysere alle mulige produk-
ter, og kan valge dem ud, der
har sterst mulighed for succes.
Vi kan lancere tusindvis af
produkter, men vi skal jo finde
ud af hvilke, der er de helt rig-
tige, forklarer Henrik Am-
sinck.

Han erkender, at der stadig
er et usikkerhedsmoment, nar
man bruger business cases -
men usikkerheden bliver min-
dre.

- Casen satter en ramme op,
sd du kommer igennem alle
spergsmal, og du far et mere
sammenligneligt grundlag, si-
ger han.

En business case hos TDC
er mere end et projektoplaeg.
Henrik Amsinck betegner det
som et proces- og ledelses-
veerktgj. For under udviklings-

arbejdet regnes de faktiske for-
hold ind i casen, som kan rettes
til undervejs. Det kan give
overraskelser. Henrik Amsinck
har varet ude for, at projekter
simpelthen er blevet stoppet,
fordi nogle faktorer ikke hang
sammen.

- Det er med til at fjerne no-
get af den hype, der kan veare
om nye ideer. Business cases
giver noget sund fornuft i be-
slutningerne, siger Henrik Am-
sinck.

Ifelge vicedirektgren rum-
mer business case-modellen to
faldgruber, som man skal veere
opmerksom pa. Den ene er, at
man skal huske de sakaldt blg-
de parametre som image eller
kundetilfredshed, fordi de er
lige sa vigtige som hérde facts.

- Det er let at overse de blede
vaerdier, og s risikerer man, at
projektet lider skibbrud, for
det overhovedet er kommet i
gang, siger Henrik Amsinck.

Han papeger, at det er muligt
at opstille méalbare parametre
pa de fleste omrader, sa de bli-
ver kvalificeret i business ca-
sen.

Den anden faldgrube er at tro
business cases kan bruges til at
evaluere strategi eller daglig
drift.

- Det er godt til udvikling,
men hvis du har problemer
med dine leveringer, skal du
ikke satte dig og lave en busi-
ness case. Sa skal det bare fik-
ses, konstaterer Henrik Am-
sinck.

m.bang@cw.dk

En god business case gor det nemmere at prioritere

Undervisningsministeriet har lavet sin egen
business case-model. Dataafdelingen be-
gyndte i det smd, men gennemforer nu
mastodontprojekter med business cases.

Af Mads Bang

Blanketterne blev skiftet ud
med bits i et lille it-projekt,
som tegner Undervisningsmi-
nisteriets brug af business ca-
ses. Digitalisering af rejseaf-
regning er en succeshistorie,
som de gerne forteller om i
Undervisningsministeriet.
Projektet er nemlig menster-
eksemplet pa ministeriets brug
af business cases, selv om pro-
jektet kun sparede cirka tre et
halvt drsveerk, og investerings-

udgiften var omkring 700.000
kroner. Nu arbejder ministeri-
et med business case-modellen
pa et langt sterre projekt. Et
eksamens- og prevesystem til
omkring 22 millioner kroner.
Willy Kofoed , chefkonsulent
i ministeriets dataafdeling, for-
taeller, at de forste erfaringer
med business cases i et lille
projekt om rejseafregninger
viste fordelene ved modellen.

En rejseafregnings vej gen-
nem Undervisningsministeriet

kunne for tage mellem 30 og 50
minutter. Fire-fem medarbej-
dere havde den mellem heen-
derne. Der skulle regnes ud og
regnes efter. Den proces blev
analyseret i business casen.
Tidsforbrug og fejlkilder blev
identificeret. Willy Kofoed
forklarer, at bade alle udgifter
og besparelser i forbindelse
med projektet blev regnet ind.
Brugerne i de forskellige af-
delinger var centrale for pro-
jektet. Det var nemlig tvingen-
de nedvendigt, at de ikke skul-
le uddannes i det nye system,
fordi uddannelse hurtigt ville
spise de sparede ressourcer.
Derfor var det essentielt i
business casen, at medarbej-
derne skulle kunne bruge det
nye system med det samme.

Det var et fokuspunkt i udvik-
lingsarbejdet, og det lykkedes.

Willy Kofoed forklarer, at det
nye system ud over at spare tid
for alle involverede ogsa elimi-
nerer fejl, fordi regler og satser
er indbygget i den digitale los-
ning. Ministeriet har dog sta-
dig meget at laere.

- Vi er ikke sé gode til at fol-
ge op og evaluere, siger han.

Chefkonsulenten forklarer at
det har vist sig, at arbejdet med
business cases giver en meget
bedre afklaring af udviklings-
projekter end for.

- Vi laver ikke business ca-
ses, fordi det stér i en laerebog
eller fordi Finansministeriet
siger det. Vi gor det for vores
egen skyld, siger Willy Kofoed.

Hans kollega i dataafdelingen

chefkonsulent Jorgen Jan Niel-
sen er enig og tilfgjer, at det
ikke kun er dataafdelingen,
som har haft gleede af den nye
metode.

- Det giver et sammenligne-
ligt beslutningsgrundlag, og
dermed er der ogsa sterre ac-
cept, hvis man ikke fir gen-
nemfort et projekt. Man kan
forsta, at der er noget andet,
som er vigtigere, siger han.

Om en maneds tid er Under-
visningsministeriet klar til at
spsatte et projekt, der er langt
storre end rejseafregningssy-
stemet. XPRS-systemet skal
héndtere eksamener og prover
pa landets gymnasiale uddan-
nelser, og med tiden kommer
folkeskoler, erhvervsskoler og

VUC-uddannelserne forment-
lig ogsa pa systemet. Analyse-
arbejdet og arbejdet med at
opstille et nyt system har vae-
ret omfattende, men det er de
samme business case-princip-
per, som ligger til grund for
beskrivelsen af projektet.

- Indholdsmeessigt kan de
ikke sammenlignes. XPRS er
en gigantisk opgave, siger Wil-
ly Kofoed.

De to chefkonsulenter ser ef-
fektiviseringspresset, som en
af drsagerne til, at lederne i mi-
nisteriet i dag leegger stor vaegt
pa argumenterne for de enkel-
te projekter. Argumenter, der
er lettere at prioritere med sam-
menlignelige business cases.

m.bang@cw.dk



