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White paper
Udvalgte konklusioner fra Business Technology: strategi, trends og erfaringer IT i praksis® 2013

Rambgll og DANSK IT udgav den 28. august 2013 rapporten Business Technology: strategi, trends og erfaringer — IT i praksis® 2013. Det er 18. argang af
rapporten, som indeholder analyser af it-anvendelsen i private og offentlige virksomheder i Danmark. Rapporten viser, hvordan virksomheder, der har
succes med it, skaber disse resultater — og kortleegger potentialerne ved at forbedre styring og anvendelse af it. Dette white paper bestar en rakke
konklusioner udvalgt af DANSK IT med saerligt henblik pa foreningens medlemmer. Den fulde rapport kan kgbes pa www.it-i-praksis.dk
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Forretningsstrategi med fokus pa..

IT i praksis® viser, at Top 500-virksomhedernes forretningsstrategier gar i retning af kundeintimitet (fx naerhed til kunden, skreeddersyede
produkter/services, der overgar forventningerne og driftssikkerhed).

Operational excellence (fx effektivitet, lave priser, strgmlinede processer og stor volumen) og kundeintimitet er blevet ligestillede og populaere
forretningsstrategier, hvor faerre virksomheder vaelger en strategi for produktlederskab (fx innovation, brand, design, time-to-market og hgje avancer).
Usikkerhed praeger stadig den globale gkonomi, men en forsigtig optimisme er pa vej; en udvikling, der afspejles i ndrede forretningsstrategier.



CEO AND CIO ER IKKE ALIGNET I FORHOLD TIL KUNDEFOKUS

Lobende effektivisering

Kundefokusering

v

Innovation/udvikling af nye forretningsmedeller

Reducering af omkostninger

Procesintegration {med kunder og leveranderer) Procesforbedringer,
Veerdikaedeoptimering,
Time-to-market i produkt- og serviceudviklingen omkostningsreduktion,

selektiv sourcing

Kundenarhed,
skraeddersyede produkter
og services, excellent
kundesarvice og
fastholdelse af de rigtige
kunder

Gennemfere fusioner og opkeb
Styring af risici

Udnytte mulighedeme i global sourcing

Kompetenceudvikling af medarbejdere
Rekruttering og fastholdelse af medarbejders
Compliance i forheld til eksterne krav
Optimering af cashflow It-ansvarlige

Ingen af ovenstienda/ved ikke M Farretningsansvarlige
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CENTRALE ELEMENTER I EKSEKVERING AF FORRETHINGSSTRATEGIER (PRIVATE)

CEQ'erne saetter kundefokus hgjt. Det ggr ClO'erne ikke. Strategieksekvering er en kompleks og udfordrende proces, der kraever, at virksomheder
balancerer vaekst og kundefokus i forhold til Isbende effektiviseringstiltag. Den
nuvaerende gkonomiske usikkerhed ggr, at virksomheders fokus pa dette yderligere
skaerpes. ClO'erne skal identificere og udnytte teknologiske muligheder til at skabe
differentiering og veekst, samtidig med at de generelt skal strgmline deres
virksomheder savel som it-forretningen.

Teknologi kan understgtte vaekst ved at ggre det muligt at I@se opgaverne mere
effektivt og muligggr nye typer af forretninger. Teknologiske muligheder har
indflydelse pa relationen mellem kgber og salger, skaber nye kundeforventninger og ansporer til nye forretningsmodeller.




ClO'en ma gennemga portefgljen med fokus pa aligment og vaerdi og pa nye muligheder

IT i Praksis anbefaler, at ClO'en sikrer, at kundefokus prioriteres ind i projektportefglje og -pipeline. ClO'en skal sikre, at investeringsportefgljen passer til

den strategiske malszaetning og dermed maksimerer veerdien i forhold til de opstillede mal og
DANSK IT mener: Behov for bedre alignment og

kommunikation mellem it og forretning.

samtidig udnytter de teknologiske muligheder.

ClO’en kan gennemga pipelinen eller hele portefgljen ved at bruge en kombination af alignment

Kundefokus bgr i hgjere grad veere del af
projektportefgljer og -pipelines.

og veerdimaessig vurdering (med fokus pa strategisk match med forretningsstrategier og -mal, og
saledes maksimere vaerdien af portefgljen og balancere denne, fx i relation til seerlige emner eller

forretningsenheder) med en gennemgang med fokus pa it-, branche- og makrotrends som

forventes at fa stor indflydelse pa portefgljen i forhold til muligheder og udfordringer).
Best practices i forhold til at aligne og tilfgre vaerdi kan findes i rammevaerker som MoP® eller i ny produktportefgljeledelse.
ClO’en bgr supplere med kompetencer inden for Customer Experience Management

Copenhagen Business School (CBS) og Rambgll udarbejder arligt et indeks, kaldet Customer Experience Management Index. Indekset har identificeret otte
dimensioner, der tilsammen beskriver relevante fokusomrader inden for arbejdet med Customer Experience Management (CEM). Omkring 600
virksomheder deltog i CEMindex2013. Analysen viser, at mere end en 10 pct.'s &ndring i CEM-omraderne medfgrer mere end en 9 pct.’s eendring i
virksomhedens differentiering, og at de gkonomiske resultater bliver pavirket med over 5 pct. Denne analyse understgtter dermed konklusionen i IT i
praksis® om, at fokus pa kundeoplevelser har et stort potentiale.

De dimensioner, der har stgrst indflydelse pa virksomhedsdifferentiering, er topledelsesforankring og kundens touch points. Ansvaret for kundeoplevelse
ma forankres i topledelsen. CEMindex 2013 viser, at CEQ'en er ansvarlig for kundens oplevelse i 43 pct. af virksomhederne, mens CSO (Chief Sales Officer) er
ansvarlig i 27 pct. og CMOQ'en (Chief Marketing Officer) i 10 pct. Disse er derfor vigtige medspillere for ClIO'en, nar kundeoplevelse er pa dagsordenen.

Alle touch points i kundens rejse gennem virksomhedens veerdikade skal defineres, og hver enkelt emotionelle touch point bgr specificeres i forhold til,
hvilken oplevelse kunden skal have.

ClO'en skal vaere opmaerksom pa og eventuelt supplere it-organisationens CEM-kompetencer, men ogsa udvikle og understgtte kundens oplevelse gennem
teknologiske muligheder ved at arbejde teet sammen med kolleger i resten af organisationen og fokusere pa de otte dimensioner. Bliver kompetencer inden
for produkt- og servicedesign ikke udnyttet, vil design havne i haenderne pa it-udviklere.



TYDELIG SAMMENHANG MELLEM ANVENDELSEN AF
GEVINSTREALISERING OG BEST PRACTICE
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MODENHED INDEM FOR GEVINSTREALISERING HOS BEST OG WORST PRACTICE-VIRKSOMHEDER (PRIVATE)

IT i praksis® viser en klar sammenhang mellem anvendelsen af gevinstrealisering som styringsparameter og de virksomheder, som performer bedst. Hele 59
pct. af de virksomheder, som er ringest til at opna den gnskede effekt af deres investeringer, svarer, at de enten slet ikke kigger pa gevinstrealisering eller
ogsa har meget ringe opmaerksomhed pa denne form for styring. | denne gruppe finder vi kun 24 pct. af de bedst performende virksomheder.

Omvendt finder vi 40 pct. af de bedst performende virksomheder blandt de dem, der som minimum anvender en sammenhangende
gevinstrealiseringsmetodik. Her findes kun 7 pct. af de darligst performende virksomheder. Tilsvarende mgnster ggr sig geeldende i offentlige virksomheder.



UDVIKLINGEN I VIRKSOMHEDERNES FORANDRINGSLEDELSE
STAR I STAMPE
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UDYVIKLINGEN I MODENHED INDEN FOR FORANDRINGSLEDELSE (PRIVATE OG OFFENTLIGE)

Hvis gevinstrealisering skal lykkes, anbefaler rapporten, at der grundlaeggende skal vaere styr pa tre omrader:

- De gevinster, der efterstreebes
- Projektets leverance
- N@dvendige aendringer af forretningen og hos medarbejdere, sa der arbejdes med projektets leverance pa den rette made

Det er den sidste af de tre discipliner, som vi betegner som forandringsledelse, og som ofte er svaerest at handtere. Svaerest, fordi den ikke kan regnes ud pa
forhand eller eksekveres succesfuldt gennem sekventielle og logiske modeller. God forandringsledelse er svaer, fordi det tager tid, gentagelse og indlevelse i
de medarbejdere, der pavirkes af projektet.



For at kunne aendre medarbejdernes adfzerd til at kunne handtere en projektleverance pa den rette made, ma vi som forandringsledere leve os ind i deres
kultur, veerdier, mindset og bevaeggrunde og pavirke dem gennem inddragelse og dialog. Maske netop derfor star virksomhedernes udvikling i
forandringsledelse i stampe. Fordi forandringsledelse er sa svaert handterbar, fraveelger mange virksomheder maske at ga bevidst og struktureret til
forandringsledelsesopgaven.

Manglende eller mangelfuld forandringsledelse har dog den kedelige konsekvens, at der ikke opbygges den rette kapacitet blandt medarbejderne til at
handtere de nye arbejdsgange, teknologi eller mindset, hvorfor den gnskede gevinst ved projektet udebliver. Kvaliteten af en it-leverance skabes i projektet,
mens accepten og omsaetning af selvsamme leverance sker i organisationen, hvorfor effekten udebliver, hvis ikke medarbejdernes kapacitet og accept
pavirkes positivt.

FORANDRINGSLEDELSE BETALER SIG

Forandringsledelse er fuldt integreret i hele den udferende del af
organisationen og vardi og effektivitet i udferte
forandringsprocesser bliver malt og brugt til lebende. ..
Formel tra#ning i forandringsledelse er implementeret og
realiseringen af forventede forandringsmal bliver malt og
rapporteret
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En generzl proces for forandringsledelse er formulerst, men
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MODENHED INDEN FOR FORANDRINGSLEDELSE HOS BEST OG WORST PRACTICE-VIRKSOMHEDER (PRIVATE)

Forandringsledelse er fuldt integreret i hele den udferende del af
organisationen og vaerdi og effektivitet i udforte
forandringsprocesser bliver malt og brugt til lebende. ..
Formel tra#ning i forandringsledelse er implementeret og
realiseringen af forventede forandringsmal bliver malt og
rapporteret

Forandringsledelse er en formel del af alle projekter og ansvaret

for forandringsledelse er altid klart definarat

En generel proces for forandringsledelse er formulerst, men
anvendelsen er begrasnset
W Best practice

Bevidst forandringsledelse forekommer ikke eller ses sjaeldent

og sker kun ad hoc B Worst practice
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MODENHED INDEN FOR FORANDRINGSLEDELSE HOS BEST OG WORST PRACTICE-VIRKSOMHEDER [OFFENTLIGE)



Skal man lykkes med at realisere de gnskede gevinster, ma man arbejde struktureret med forandringsledelse. De virksomheder, hos hvem
forandringsledelse er en formel del af indsatsen omkring implementering af ny it,
lykkes i h@j grad med at levere forretningsmaessige gevinster. Det vidner om, at

DANSK IT mener: Det kan betale sig for bade private og
struktureret og moden forandringsledelse er en vaesentlig forudsaetning for at lykkes

offentlige virksomheder at bruge flere kraefter pa at

med implementering og realisering af gevinster. beskrive forandringerne i forbindelse med it-projekter.

Men forandringsledelse er som naevnt lettere sagt end gjort, og derfor fravaelger e dlelloess aflee e e e el

mange virksomheder at ga bevidst og struktureret til forandringsledelsesopgaven. e e e s e

Skulle vi her give et konstruktiv bud pa, hvordan virksomheder kan f& greb om af dem. At sikre, at dette sker, er en ledelsesopgave.

forandringsledelsesopgaven, vil det veere at fokusere pa kerneopgaven i

forandringsledelse — nemlig at saette sig ind i og forsta medarbejdernes tanker, handlinger og bevaeggrunde. For nogen kan det virke som en kompleks og
utilgaeengelig opgave, men det handler kort og godt om at bruge tid og ressourcer pa:

- At inddrage medarbejderne og lytte til deres tanker og bekymringer

- At anerkende deres syn pa situationen

- At opbygge engagerende relationer

- At fortzelle historier om alt, det der virker godt, og som peger frem mod den gnskede fremtid og intentionerne
- At skabe feelles forventninger til fremtidig performance /arbejdsprocesser

Fgrst nar vi forstar medarbejderne og deres bevaeggrunde, og de forstar den gnskede fremtid og vejen fremad, kan vi udpege mal og stille nye krav til
medarbejderne og deres adfaerd. Det lyder banalt, men dialog fremmer forstaelsen og er en af de vigtigste aktiviteter i god forandringsledelse.



BEHOVET FOR IT-KOMPETENCER VOKSER FORTSAT
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ANDEL AF VIRKSOMHEDERMNE DER FIK FLERE ELLER FAERRE IT-
MEDARBEIDERE I PERIODEN 2010-2012, OG HVILKE FORVENTNINGER DE
HAR TIL UDVIKLINGEN I 2013 (PRIVATE)

Den generelle accept af, at teknologi er stadig mere afggrende for virksomheders succes, smitter af pa antallet af it-medarbejdere i virksomhederne. Pa
trods af outsourcing af opgaver og Igbende effektivisering fortsaetter tendensen med flere it-medarbejdere. Rambgll forventer, at denne udvikling vil
fortseette i de kommende ar, da virksomhedernes fokus pa forbedret it-understgttelse af virksomhedens processer vil blive fastholdt. Den effektivisering,
der sker via mere effektiv drift, bliver overgaet af et gget behov for ressourcer til udvikling og implementering af ny teknologi.

Det er bemaerkelsesveerdigt, at IT i praksis® viser en tendens til, at CEQO’er her er mere optimistiske end deres it-ansvarlige. Blandt CEQ'er forventes 42 pct.
flere it-medarbejdere i 2013 (mod 40 pct. af CIO’erne), mens kun 11 pct. forventer faerre (mod 16 pct. af CIO’erne). Det bringer CIO’en i en attraktiv position,



nar virksomhedens ledelse anerkender, at teknologiudviklingen stiller krav om @ggede ressourcer. Samtidig skal CIO'en veere opmaerksom pa ikke at overse
potentielle udviklingsomrader, i sin konstante jagt pa effektivisering, hvis direktionen reelt forventer stgrre fokus pa udvikling.

Behovet for it-kompetencer vokser iszer kraftigt i det offentlige

Hos de offentlige it-chefer har anerkendelsen af, at udvikling af virksomhederne kraever ggede it-kompetencer, ogsa bidt sig fast. To ud af fem forventer
flere it medarbejdere mod en ud af seks, som forventer faerre. De offentlige forretningsansvarlige er enige i dette, omend i mere behersket omfang. Blandt
de forretningsansvarlige forventer kun 28 pct. flere it-medarbejdere i 2013, mens 10 pct. forventer faerre.

BRUG AF FORRETNINGSEVNER KAN SKABE VARDI, MEN IT-
ORGANISATIONEN MA IKKE FORSOGE ALENE

Forretningsevner er defineret og kategeriserst
i fx nedvendige og kritiske forretningsewner
og anvendes systematisk

l:

12%

Forretningsevner er defineret og anvendes

systematisk

Forretningsevner er defineret, men anvendes
ikke systematisk

Private

Formretningsevner er ikke definerst
nOffentlige
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ARBEJDE MED MODELLERING AF FORRETNINGSEVNER (PRIVATE, OFFENTLIGE)
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Brug af forretningsevner kan skabe vardi, men it-organisationen ma ikke forsgge alene

En vigtig opgave for virksomhedens it- og forretningsarkitekter er ofte at kortleegge og modellere relationen mellem virksomhedens it-ressourcer og de
forretningsaktiviteter, de understgtter. Et detaljeret og faelles overblik over disse relationer, bade fra et forretnings og et teknologiperspektiv, er afggrende
for vaerdien af Enterprise Architecture.

Modellering af forretningsevner (Business capability modelling) benyttes til at afbilde forretningsarkitekturen. Forretningsevner repraesenterer et specifikt
og veldefineret udsnit af en virksomheds vaerdikaede.

Arkitekter, der arbejder med modellering af forretningsevner, organiserer typisk overordnede forretningsevner i et antal forretningsdomaener (fx salg,
produktion), som hver indeholder et antal mere eller mindre finkornet definerede forretningsevner, som hver bidrager med konkret forretningsvaerdi. Med
en kortlaegning af forretningsevner har forretningsudviklere og arkitekter meget forbedrede muligheder for dybdegaende samarbejde omkring at generere
gget veerdi fra it-ressourcerne.

Den vigtigste fordel, der opnas ved aktiv anvendelse af modellering af forretningsevner i virksomheden, er etableringen af et feelles billede og en tilhgrende
afstemning af begrebsopfattelser pa tvaers af organisationen. Efterhanden som en nemt genkendelig model for forretningsevner bliver skabt og brugt som
feelles referenceramme, kan frugterne hgstes.

Betragtningerne omkring forretningsevner og veerdien ved at bruge dem er mindst ligesa relevante for de offentlige virksomheder som de private og kan her
bidrage til transparens og forbedrede forudsaetninger for at forfglge it-veerdi.

IT i praksis® viser, at kun en mindre andel af virksomhederne arbejder systematisk med forretningsevner. En dobbelt sa stor andel indikerer imidlertid at
have defineret forretningsevner, men uden at benytte dem pa en systematisk made. Dette forhold tjener til at minde ambitigse it-organisationer om, at
modellering af forretningsarkitekturen aldrig kan vaere en envejsgvelse.

Selvom kompetencerne kan vaere placeret hvor som helst, sa bliver interessenter i forretningsenhederne ngdt til at tage ejerskab over virksomhedens
model over forretningsevner.

Definitioner

Forretningsevner: Forretningsevner er kombinationen af medarbejdernes kompetencer og de teknologiske evner eller kapaciteter (fx it-services), der bringes
i spil for at gennemfgre forretningens aktiviteter. Forretningsevner udtrykker, hvordan en virksomhed bibringer kunderne veerdi ved at forene
domaneviden, processer, personer, teknologi og strukturer.
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Kritiske forretningsevner: Kritiske forretningsevner er bestemte evner, der er ngdvendige for en virksomhed for at opna succes i markedet. Dvs. de
forretningsevner, der adskiller virksomheden fra dens konkurrenter.

Den teknologiske udvikling bringer it-organisationerne taettere pa brugerne

IT i praksis® har gennem de seneste ar vist, at bade CEQ’er og ClO’er mener, at it’s betydning er stadig stigende. Det er dog ikke ensbetydende med, at it-
afdelingens betydning for virksomheden fglger med. Trends som fx consumeration og “bring your own device” har flyttet teknologi stadig teettere pa
brugerne.

Det er Rambglls erfaring, at de generelle it-kompetencer blandt virksomhedernes medarbejdere og ledere generelt er stigende. Den enkelte medarbejders
erfaringer med it, savel fra privatlivet som fra arbejdet, udfordrer it-organisationens position, nar ledere og medarbejderne er mere kompetente og i hgjere
grad end tidligere fgler sig kapable til at handle pa egen hand.

Tidligere betgd den voksende it-anvendelse i virksomhederne, at it-afdelingens position blev styrket. Det er Rambglls erfaring at udviklingen nu medfgrer, at
brugerne i virksomheden opfatter den interne it-afdelings betydning som faldende, nar de kan ggre mere selv.

Denne udvikling stiller krav til it-organisationens nzaerhed til virksomhedens gvrige afdelinger. Her er it-organisationens struktur et af de vaesentlige
parametre for at sikre samarbejdet imellem it-medarbejdere og de gvrige dele af virksomheden.

IT i praksis® har de seneste ar vist, at ClO’er forventer den fgderale it-organisation vil vokse pa bekostning af den centraliserede it-organisation. Dette som
en konsekvens af, at it-anvendelsen i en virksomhed ofte vil veere sa kompleks, at der tabes viden om virksomhedens processer etc., hvis alt handteres
centralt. Rambgll forventer, at denne udvikling vil fortsaette. Hvis ikke it-afdelingen selv sgrger for at udvikle stadigt taettere band til de enkelte
forretningsenheder via fx federal organisering, kan it-opgaverne reelt blive flyttet ved det, at de enkelte forretningsenheder selv begynder at varetage
opgaverne, hvilket ofte vil ske ukoordineret og dermed skabe udfordringer i forhold til den samlede virksomhed.

Arets udgave af IT i praksis® viser, at den centraliserede it-organisation stadig er den dominerende, men at kurven nu knaekker, og det er de fgderale it-
organisationer, der er i veekst. Det er vaerd at bemaerke, at der blandt best practice-virksomheder sker en klar tilbagegang for den centrale til fordel for den
federale it-organisation, hvor billedet blandt worst practicevirksomhederne er mere blandet. Her sker der stadig en vaekst i andelen af centrale it-
organisationer. Ofte bevaeger virksomheder sig henimod en fgderal it-organisation efter f@grst at have veeret centraliseret. Derfor er det sandsynligt, at worst
practice-virksomhederne om et par ar fglger i fodsporene pa de bedste.
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Du kan laese mere om IT i Praksis pa http://www.dit.dk/Nyt_fra DIT/Nyheder/It i Praksis.aspx og pd
http.//www.ramboll.dk/medier/publikationer/boger/it-i-praksis

Neden for er en reekke udvalgte kurser, konferencer og netvaerk i DANSK IT, der relaterer sig til de udfordringer som dette white paper beskriver

Gevinstrealisering:
DANSK IT’s nye gevinstrealiseringsnetveerk giver en grundig indsigt i metoderne
http://www.dit.dk/Netvaerk/Gevinstrealisering SN08.aspx

Forretningsevner:
Hent fx inspiration pd DANSK IT’s kursus om forretningsmodellering
http://www.dit.dk/Forretningsmodellering.aspx

It-organisationen pd vej mod ny rolle:
Kom pa forkant med de strategiske udfordringer — deltag pa konferencen IT Challenges 2014
http://www.dit.dk/events/2014/02/25-it-challenges-2014.aspx

ClO'en ma gennemga portefaljen med fokus pa aligment og vaerdi og pd nye muligheder:
Fa sparring og erfaringsudveksling i DANSK IT’ strategisk netveerk om program- og portefgljeledelse
http://www.dit.dk/Netvaerk/Program _og portefoeljeledelse.aspx
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