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1.0 Indledning - Hvordan en veerdiledelses model kunne opbygges

Verdiledelse er sandsynligvis en af de mest almindelige dilemmaer og udfordringer virksomheder i dag
star overfor, stgrrelse, omsatning, industri, region eller forretningsmodel underordnet. Beslutningen om
at lave storinvesteringer i for eksempel I1T-aktiverede processer, savel som de komplekse udfordringer i
sikringen af at investeringerne effektivt kan transformeres til de forskellige kompetencer der er
ngdvendige for realiseringen af konkrete virksomhedsveerdier der har brug for forvaltning. Det ses alt
for ofte at denne veerdi ikke realiseres, man kan bare se pa de beviser og cases, i de senere ar, hvor
undersggelse efter undersggelse paviser at 30-70%* af disse store investeringer i eksempelvis IT-
aktiverede forandringer er spildt, eller ikke giver veerdien igen. De er de facto en undersggelse af
cost/value der konkluderer at i mange virksomher er det under 8% af IT-budgeteringen der tilbagefarer
reel vaerdi til virksomheden?. En anden undersggelse af 124 finacielle virksomhedsledere, afslgrede at
nasten 80% af de adspurgte ikke aktivt opildnede til veerdiskabelse i deres virksomhed® . En
undersggelse IBM i 2009 foretog, blandt Fortune 1000 CIOs viste at gennemsnittet af CIOs troede at
40% af alle udgifter til 1T, ikke gav noget tilbage til deres organisation®. Et studie fra 2007 udfert af
The Standish Group kom paviste at kun 35% af alle It-projekter var succeser mens de resterende 65%,
var enten problematiske eller fejlslagne®.

Dette er ikke et spgrgsmal rettet specifikt mod IT-investeringer, det er kun et fatal af virksomeder der
aktivt bruger value management. En undersggelse foreteget af Cranfield School of Managment peger pa
at mindre end 30% af de sterste virksomheder har en formel value management proces®. Mange
organisationer stiller sig selv spgrgsmalet "hvad kraever det at opna de rette veerdier?” En af de vigtigste
faktorer - er en klar forstaelse for hvad drivkraften er og hvilke faktorer opbrydningen af den
gkonomiske virksomhedsveerdi, investeringen kan og bar munde ud i’. Disse virksomheder har ikke et
brugbart veerktgj til formulering af vaerdiplanleegning, veerdiskabelse og veerdirealisering.

Veerdiplanleegning (se)

Vaerdiskabelse (gare)

Et interessant faktum om virksomheder, er at de bruger hovedparten af tid, i forsgget pa at opna
realisering af veerdi — i sig selv ret forstaeligt; Men det er "fatal misforstaelse” at de ikke ser det fakta, at

! ENTERPRISE VALUE: GOVERNANCE OF IT INVESTMENTS, Getting Started WithValue Management, IT Governance Institute, 2008
2 Butler Group, ‘Measuring IT Costs and Value’, September 2005

3 Deloitte, ‘Driving Enterprise Value,” October 2004

* 1BM Global CIO study, IBM, 2009

® Cook, R.; ‘How to Spot a Failing IT Project’, CIO Magazine, 17 July 2007

6 Peppard, J.; J. Ward; Unlocking Sustained Business Value From IT Investments, Cranfield School of Management, UK, 2003
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der er en direkte forbindelse mellem veerdiplanlagning, vardiskabelse og en realisering af veerdi®. For at
kunne mere end planlage, skabe verdien og realisere disse veerdier, er virksomheden ngdt til at fokusere
og forbedre sine kompetencer (eks. ressourcer og kapaciteter) i en form for veerdiledelses og
praestationsstruktur, som sikrer at organisationens gnskede vaerdier og mal opnas pa tilfredsstillende vis.
Det skaber en felles forstaelse omkring hvilke vardier der tilstreebes og hvilken tilgang man har til at
udvikle og skabe fornuftige ledertyper der sikrer at processerne fungerer. Denne form for
veerdiplanlaegnings og praestationsplanlegnings-strategier relaterer til alle aktiviteter i organisationen i
kontekst til dens ressourcer og kapaciteter.

Fokus og maling af en vaerdiledelsesmodel vil alt efter hvem man sparger i en organisation have vagtes
forskelligt. | det fglgende afsnit preesenteres et system, hvis tre formal: veerdidefinition,
fokusfastholdelse og maling er hinandens forudsatninger. Da verditilfajelse farst og fremmest handler
om at skabe en eller anden form for forbedring, enten via automatisering og dermed billigere, hurtigere
og mere effektivt - eller ved proces-optimering. Verdiskabelse sker dog ikke kun igennem for eksempel
organisationen, proces eller teknologi i sig selv, og som enkelte dele - men gennem en kombination af:

o Hvilke strategiske mal virksomheden gnsker at opfylde
o En identifikation af hvilke processer de vil automatisere, effektivisere, optimere eller styre
o ved at analysere og kortleegge hvilke organisatoriske strategier/processer der er viser sig

brugbare, i jagten pa vaerdiskabelse

7o

Organisation
1Bojouya]

Fleksibel

@ Copyright. Prof. Dr. Mark von Rosing

@nskes skabelse af veerdi, skal strategier, forretningsprocesser og organisation kombineres hand i hand.
Det er farst nar(hvis):

e Teknologien kombineres med strategien - at en virksomhed far verdien af den rigtige
forretningsarkitektur (Enterprise Architecture), som da giver virksomheden den robusthed og
fokusering der sgges.

e Teknologien kombineres med processer og aktiviteter at en virksomhed far veerdien af den
rigtige IT Governance, som vil give virksomheden den robusthed og fleksibilitet der sgges

e Envirksomhed gnsker at deres forretningsmodel er i stand til at reagere hurtigt pa markedet og
udvikler de resultater og den operationelle effektivitet (Forretningsperformance) de har behov
for. Skal denne model fungere ma der vere en god integration af bade processer og organisation
i virksomheden.

8 ) ) .
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En virksomheds der som eksempel gnsker at indfere eller ndre en eksisterende IT strategi — for at
kunne opna den navnte fokusering, fleksibilitet robusthed, reaktionsevne, udvikling af resultater og
operationel effektivitet (Forretningsperformance) de higer, skal der som navnt veere en integrering af
bade strategi, organisation og processer med teknologien. Der bgr tages afsat i de informationer, planer
og nggletal som virksomheden allerede anvender eller - vil anvende.

Med gennemgangen af fgrneevnte mal om at integrere strategi, organisation og processer i rammerne af
virksomhedens eksisterende IT arbejds-gange, kan der identificeres mulige og ngdvendige
@ndringsbehov, for at opna vaerdiskabelse og udvikling i/af virksomheden og optimalt udmenter sig i
nogle &benlyse fordele®:
e At man sikrer sig mod konkurrenters indtreeden pa markedet (building in barriers to entry).
e At man differentierer sig omkostningsmaessigt i forhold til konkurrenterne (eller som minimum
er pa hgjde som konkurrenterne).
e At man gger egen forhandlingsstyrke over for leverandarerne.
e At virksomheden opnar en ngdvendig forandringsvillighed med fokus pa at kunne imgdekomme
skiftende konkurrencevilkar.
e At kunne skabe innovation og udvikling.

For at kunne forsta veerdidefinition, fokusfastholdelse og maling er hinandens forudsatninger, ma man
have for gje at de vigtige beslutninger tages pa strategisk niveau. Afhangig af ledelsesniveauet,
strategisk (politisk), taktisk (plan) eller operationelt (detailstyringen af udfgrslen) har beslutningen
kortere eller leengerevarende tidsperspektiv og starre eller mindre detaljeringsgrad. '

Lang tidshorisont

Strategisk Lille detaljeringsgrad

Mellem tidshorisont
ellem detaljeringsgrad

Kort tidshorisont
| Hoj detaljeringsgrad

Operationelt

De tre styringsniveauer™

Veardien af eksempelvis IT kan dermed realiseres i form af enten:

o Strategiske fordele,
o Taktiske fordele,
o Operationelle fordele,

® Punkterne er inspireret af og tager udgangspunkt i Porters 3 generelle strategier og Porters 5 Forces model: Porter, Michael E.:

Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance. The Free Press. 1998
10 Hagemann Snabe, J. Rosenberg, A. Mgller, C. Scavillo, M. (2009) Business Process Management — the SAPRoadmap

" Planlzegning og styring, Flemming Ettrup



2.0 Forstaelse far det strategiske niveau

En strategi er langsigtet planlagning, som farer til eller mod et mal. En virksomhedsstrategi er det, der
definerer en virksomheds langsigtede retning, positionering i forhold til konkurrenter samt brug af
resourcer i forhold til at opfylde virksomhedens mission og mal.

Nogle af de strategiske tanker man ger sig i en virksomhedsstrategi er:
Hvad ger virksomheden?

Hvordan ser vores forretningsmodel ud?

Pa hvilket marked skal der gares noget?

Hvad er konkurrenternes styrke?

Hvordan positionerer vi 0s?

Hvordan sikres Kundetilfredshed?

Hvilke konkurrenceparametre skal benyttes?

Hvilken differentieringsparameter skal benyttes?

Pa hvilket omrader skal vi forny os?

En erhvervsvirksomheds primaere formal er at skabe veerdi for sine interessenter og skabe en profit
derved. Vardien skabes ved omsatning af virksomhedens produkt og/eller service. Omsatningen er
(forudsat tilstreekkelig produktgenerering) afhaengig af kundernes vilje til at kabe virksomhedens
produkt og/eller service. Udfordringen bestar i at flere virksomheder i samme branche konkurrerer om
de samme kunder pa et givet marked. @nsket om overlevelse pa markedet og kravet om fortsat veekst i
forretningen stiller krav til virksomhedens konkurrenceevne. Blandt andet derfor er der efterhanden
udviklet flere konkurrencestrategier, som virksomheder anvender for at overleve og skabe veekst.
Michael Eugene Porter (fadt 1947) er en amerikansk professor i management og gkonomi samt leder af
Institute for Strategy and Competitiveness ved Harvard Business School. Er en af dem der bliver mest
citeret i sammenhang af virksomhedsstrategier. Porter har forfattet 17 bgger, mere end 125
videnskabelige artikler og er ophavsmanden til Porters fem krafter, Porter-diamanten, Porters generiske
strategier og veerdikeeden. Michael Porters mest bergmte og citerede veerk er Competitive Advantage fra
1985%, som sidenhen er blevet udgangspunkt for store dele af forskningen indenfor strategi og ledelse.

12 Porter, Michael E.: Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance. The Free Press. 1998



2.1 Porters generiske strategier er:

Mincre
muarkedsan
{=[-1H
Snoever
malgruppe

Segmenterings
Strategi

Differentierings Omkostnings
strategi leder-
stor strategi
markedsandel:
Bred
malgruppe

Ener Udgifts
Kompetence kompetence

2.2 Cost Leadership
Omkostningsfarerskab'®. Denne strategi omhandler at f& virksomhedens omkostninger til at veere lavere
end konkurrentens. Dette gares feks. gennem stordrift, investeringer i effektive produktsanleeg eller
rationaliseringer. Lave omkostninger ved automatisering/effektivisering. Konkurrence pa prisen.
Outsourcing. IT baseret pa standardprodukter

Pris/indtjening ved Omkostningsfarerskab

Gns. Pris

Omk. Konkurrenter

Omkostningsfarer

Omk. Farers Profit Konkurrenters Profit

Forudsetninger: Det kraever at virksomheden har eller far stor markedsandel (eller tilsvarende fordele
som f.eks. eksklusiv og gunstig adgang til ravarer). Det forudsetter yderligere at der investeres stort og
produktet/aktiviteten seelges til lave priser, hvilket resulterer i at der skal seelges en forholdsvis stor
volumen far det bliver rentabelt for virksomheden.

Mulige ulemper: Der kan eventuel blive sparet pa forskning og udvikling, samt service, salgsindsats etc.

 Porter, Michael E.: Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance. The Free Press. 1998



2.3 Differentieringsstrategi
Ved differentieringsstrategien™ er prisen er ikke den vigtigste parameter, her handler det om for

virksomheden at have et unikt produkt med f.eks. et seerligt design, kvalitet, brand/image, en sarlig
teknologi eller service set i forhold til hvad konkurrenten kan tilbyde. IT systemerne kan vere
strategiske systemer, hvor der kan tilfgres serlig veerdi til kunden; altsa hvor IT systemet (eller dele
heraf) vil veere et vaesentligt konkurrenceparameter, med hvilket man kan differentiere sin virksomhed.

Pris/Indtjening ved Differentieringsstrategi

Pris viDifferentierings-
Strategi

- | Gns. Pris
: : Omk viDifferentiering
: : Omk Konkurrenter

Profit viDifferentiering Konkurrenters Profit

Fordel: Produkterne kan veere mindre prisfglsomme, grundet kundernes loyalitet til market, og villighed
til samtidig at acceptere en "hgj” pris for det pageeldende produkt. Dog er det ikke muligt for
virksomheden sette prisen fuldsteendigt som det passer dem, da det kan resultere i at kunden gar til
konkurrenten og der far sine behov opfyldt.

Ulempe: Ikke alle kunder er villige til at betale en hgjere pris (som navnt ovenfor) derfor kan det vaere
sveert for virksomheden at opna en stor nok markedsandel.

2.4 Fokus strategi

Fokus strategien™ ogsé kaldt Markedssegmenteringsstrategien - g&r ud pd at virksomheden har sit fokus
rettet mod et bestemt markedssegment (dette kunne veere f.eks. en saerlig niche-kundegruppe,
produktion eller et geografisk delmarked). Denne strategi minder om de to foregaende strategier — dog
med den veesentlige forskel at virksomheden her pa forhand har en strategisk fordel i forhold til
markedssegmentet. Enten pa prisen eller pa kvaliteten. Dvs. enten ved lave omkostnings eller ved
differentiering

Fordel: Virksomheden har skabt deres produkt pa en szrlig made - saledes at produktet passer specifikt
til en bestemt kundegruppes behov/smag. Denne strategi er god for mindre virksomheder at benytte, da
de har en mindre salgsvolumen.

" porter, Michael E.: Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance. The Free Press. 1998
> Porter, Michael E.: Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance. The Free Press. 1998



2.5 Sammenhang mellem rentabiliteten (afkastningsgrad) og markedsandel

Porter mener at hvis virksomhederne Afkastningsgrad
ikke falger en af disse tre strategier og
ikke formar at realisere den, vil de vaere 4

stuck in the middle”. Han har defineret en
sammenhang mellem rentabilitet
(afkastningsgrad) og markedsandel i

en U-kurve®®. Her beskrives at mange
mellemstore virksomheder vil fa problemer
simpelthen fordi de er for sma til at have
stordriftsfordele og for store til at kunne /
ngjes med et eksklusivt markedssegment.

Ty

e —— Markedsandel
Ifglge Porter er en konkurrencestrategi ensbetydende med at den enkelte VIrksomnea Vaelger en position,
den kan forsvare ved at handtere de konkurrencemaessige krafter i branchen.

Arsager til konkurrencemaessige fordele

Lave omkostninger Differentiering

B h oat Diff ieri
ranche Leadership ifferentiering
Konkurrence-
omrade
Enkelt
segment

Ved at valge en sadan unik position har virksomheden mulighed for at opna et over-normalt afkast pa
den investerede kapital og outperforme konkurrenterne med de sammenhangende aktiviteter og
processer der hgrer til strategien.

Resource og

Strategi elementer organisationskrav

= Scala-efficiens = Kapital

= Design til produktion = Proces ingenisrer
COST = Stram styring af = Hyppig rapportering
LEADER- overhead og R&D = Tzet omkostningsstyring
SHIP = Undga ”"sma” kunder = Specialicering

= Kvantitative mal og incitamenter

DlFFE— - V-"‘Bgt pé branding = Marketing
RENTIE- og reklame = Product engineering og R&D
= Vaagt pa design, = Kreativitet
RING = Kvalitative mal og incitamenter

service, kvalitet
=Horisontal koordinering

16 Porter, Michael E.: Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance. The Free Press. 1998



Nar et marked ikke leengere er i vaekst, skaerpes konkurrencen indenfor det pagaldende marked og
strategien bar tilpasses. Et eksempel kan veere Jysk-koncernen, med Lars Larsens forskellige produkter i
matricen:

Lars Larsen har planer om nye butikker. Han vil have en andel i det amerikanske marked, som tidligere
har vist sig vanskeligt for Jysk-koncernen. Jysk-koncernen kan man placere i den farste af de tre
Konkurrencestrategier — Omkostningsdominans. De har en stor andel af Markedet, og selger ferst og
fremmest pa en lav pris, og lave produktionsomkostninger. Lars Larsen vision er at Jysk fortsat vil
expandere. Det kan tolkes med at han vil have en starre og starre andel af det globale marked.

Bolia kan ses som tilhaengere af Differentieringsstrategien, hvor rentabiliteten opnas, ved at salge
dyrere designer varer. Det er dog nedvendigt at virksomhedens markedsandel er voksende som
forudsaetning ,da denne kaedes plan ogsa er ekspansion. Malet er at have ca. 70 butikker i Europa og
Amerika i lgbet af de naste 5 ar. Samtidig kan Bolia ogsa placeres under strategien Fokus, da der satses
pa en malgruppe/et markedssegment defineret som yngre, modebevidste og internationalt orienterede
forbrugere. Desuden fokusere de pa e-handel, da de mener at deres kunder vil vaelge at sgge online for
varer.

Madrasser:

Omkostningsdominans, da ”en madras er en madras” og bliver solgt sa billigt som muligt. Dog er der
enkelte special-madrasser der passer i diffentieringsstrategien eksempelvis Dunlopillo el Hastens.

Dyner:

Omkostningsdominans — dynerne bliver produceret til en sa lav pris som muligt saledes at
virksomheden kan salge dynerne sa billigt som muligt.

”Designer Lamper™:

Fokus — da virksomheden har et bestemt markedssegment (yngre, modebevidste og internationale
orienterede forbruger).

Pynteting:

Diffentiering — virksomheden har unikke pynte-produkter med et unikt/saerligt design der szlges til en
speciel malgruppe.

”Designer Mgbler”:

Fokus — da virksomheden har et bestemt markedssegment (yngre, modebevidste og internationalt
orienterede forbrugere).
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2.6 En ny made at arbejde med strategier

Ud over Porters klassiker "Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance”, sa
finders der en ny strategi bog “Blue Ocean Strategy”*’,der siden 2005 er blevet en klassiker indenfor det
virksomheds strategiske arbejds omrade. Blue Ocean Strategy er skrevet af to professorer fra INSEAD
Universistet, Kim og Mauborgne og ligesom Porters bog, har ”Blue Ocean strategy” vaeret med til en
radikal aendring af virksomheders maske vigtigste aktivitet overhovedet, dens strategi. Blue ocean
strategi - handler om at finde og udvikle en strategi, der satter virksomheden i en unik markedsposition,
i stedet for kun at fokusere pa den vante konkurrencementalitet, som for eksempel priskonkurrence,
sgger Blue Ocean-virksomheder at skabe markedsfordele ved hjeelp af kreativitet og nye idéer.

Teorien er, at ingen virksomheder og brancher har konstant succes. Virksomheder bgr derfor ikke
fastholde bestemte handlemgnstre, men hele tiden nyteenke den made de markedsfarer, selger og
kommunikerer pa deres marked. Virksomheder skal teenke ud af boksen og finde deres helt unikke
forretningsomrade. Pa den made bliver konkurrence stort set gjort overfladig. Bogen gennemgar 2
overordnede strategiers forskelligheder - Red Ocean og Blue Ocean: Det rgde hav symboliserer
markeder med dedelig hard konkurrence. Det bla hav symboliserer unikke markedspositioner, hvor
konkurrencen er minimal.

2.7 Blue Ocean Strategi Det bla og rgde hav

Argumentet er simpelt, men kraftfuld: Virksomhedsstrategi har fer traditionelt fokuseret pa, hvordan en
virksomhed kan opna en steerk markedsposition pa et allerede eksisterende marked med et praedefineret
st af konkurrenter, kunder, ydelser mv. Det kalder bogen at konkurrere i Red Ocean. Red Ocean er det
klassiske "hundeslagsmal” af et marked, med dets naturlige dilemmaer som Porter sa fremragende har
analyseret. Her stjeeler man hinandens kunder og spilteoretisk er det et nul sums spil, da konkurrencen
som udgangspunkt er konstant (dog eat dog). Blue Ocean er det modsatte. Blue Ocean er skabelsen af et
helt nyt marked, hvor konkurrence er irrelevant og ikke eksisterende. Her er profitten super optimal og
muligheden for gevinst uendelig. Pointen er at den sterste veerdier skabes nar en virksomhed vender
ryggen til de eksisterende markeder og definerer sig i sit eget nye marked med et nyt set af spilleregler
og konkurrenceparametre. Det kalder bogen at konkurrere i Blue Ocean. Blue Ocean er strategisk
nytenkning snarere end teknologisk innovation og resultatet er vaerdi-innovation. Det er en Blue Ocean
strategisk veerdi-innovation, som har skabt gigant succeser som South West Airlines, FedEx, Ford
Motor, CNN, Bloomberg News og Wall-Mart. Forskellen mellem Red Ocean og Blue Ocean kan
beskrives pa falgende made.

Red Ocean Strategy Blue Ocean Strategy

Konkurrence pa et eksisterende Skabe et nyt marked uden
marked konkurrenter
Sla konkurrenterne Geore konkurrence irrelevant

Understotte eksisterende

eftersporgsel Skabe og opfange nye behov

Trade-off mellem vzerdi/pris Ingen trade-off mellem vardilpris

Strategi udvikling med valg Strategi udvikling mod
mellem enten bedre eller billigere bade bedre eller billigere

v Kim, C og Mauborgne, R, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make Competition Irrelevant, Harvard
Business Press; 2005
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Forfatterne Kim og Mauborgne havder, at virksomheder ved meget om at konkurrere i Red Ocean - pa
de klassiske betingelser, men ved relativt lidt om at konkurrere i Blue Ocean, og der derfor er behov for
at udvikle et nyt seet af analyseredskaber og systematiske tilgange til, hvordan et marked skabes, som
ikke findes i dag. Pa den baggrund fremlaegger bogen en analyse af - og en reekke varktgjer til, hvordan
man udvikler og gennemfarer en Blue Ocean strategi.

Hvordan definerers et blat ocean? Her beskriver Kim og Mauborgne nogle enkle og let tilgeengelige
veerktgjer, som bruges i udviklingen af bla oceaner. Og de kan bruges i alle brancher. De argumenterer
for at en ellers moden branche har lige sa gode muligheder for at etablere bla ocean strategier - som nye
brancher. Udgangspunktet er strategileerredet, som definerer konkurrencen i sektoren. Her
sammenholder man egen virksomhed med branchen som helhed og/eller sine primare konkurrenters for
at fa et billede af, hvem der konkurrerer hvordan og pa hvilke kriterier i branchen. Denne analyse
suppleres med “create-, raise-, reduce-, eliminate” matricen, som er en analyse model til at vurdere:

e Ernogle af konkurrencekriterierne er blevet irrelevante, sa de kan undveeres eller reduceres.
Derved spares omkostninger

e Om nogle af konkurrencekriterierne skal opprioriteres - eller maske opfindes. Derved skabes et
grundlag for differentiering - men sandsynligvis ogsa starre omkostninger.

2.8.1 Metodisk fremgangsmade - 1 skridt: Identifikation af et blat ocean

Den metodiske fremgangsmade handler overordnet om at udvikle et attraktivt strategisk mal for
virksomheden. Mere pracist handler det om at identificere en attraktiv markedsposition med mindre
pres fra konkurrenterne og starre profitabilitet. Modsat rgde oceaner, som farves af blodig konkurrence
mellem virksomheder, der er overvejende lig hinanden, og hvor konkurrence pa pris derfor er eneste
mulighed. Kim og Mauborgne fremgangsmade har vist sig velegnet til at identificere innovative
strategier. Fremgangsmaden er ogsa overkommelig at satte sig ind i, selv om der her - som ved andre
veerktgjer er nogle forhold, der ma betragtes for at producere et kvalificeret stykke strategiarbejde. Pa
den anden side oplever de fleste brugere, at fremgangsmaden faktisk producerer rimeligt gode
strategiske mal og retninger. Faktisk langt bedre end tilsvarende

2.8.2 Metodisk fremgangsmade - 2 skridt: At mangvrere til det bla ocean

Med det blat ocean i kikkerten er et vaesentligt skridt taget. Men det ikke helt nok. For hvor er man pa
sgkortet? hvordan leegges kursen fra din virksomheds nuveerende position og frem til den nye, "bla"
markedsposition? De fleste strateger ved godt, at hemmeligheden bag succesfuld strategi ligger i
udfarelsen. The secret is in the strategic execution, som Kim og Mauborgne'®siger.

Implementering handler om at tilpasse Blue Ocean-analysen, sa den er realistisk og realiserbar for lige
preecis din virksomhed, med dens (nuvaerende) markedsposition, ressourcer, historie, ledelse og dens
medarbejdere.

Hvis vi bliver i det maritime, handler det om sikkert at fgre skibet fra det rade ocean og over i det bla.
Men ikke med en tom last. En virksomhed skal have det gode fra det nuveaerende med; vi skal laste
skibet med vore eksisterende ressourcer: Medarbejdere, viden, relationer, sa vi ikke "sejler”uden
kompas i det bla ocean. Alle sgfarende oplever storme, klippeskaer og andre alvorlige risici. Sa
virksomheden ma forberede og opgradere sine kompetencer - for det er det man konkurrer med, til at
fungere effektivt under radikalt nye konditioner. Med den rigtige strategi for gje er kursen lagt og der
sejles mod det bla ocean.

1 Kim, C og Mauborgne, R, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make Competition Irrelevant, Harvard
Business Press; 2005
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Valg af forskellige strategier:

2.8.3 Valg af den rigtige strategi - Bedre og billigere pa samme tid

Forfatterne Kim og Mauborgne leegger med deres argumentation op til, at virksomhederne skal ga
fundamentalt nyteenkende til veerks i hele strategiudviklingen. | stedet for at fokusere pa fremskrevne
budgetter, omkostningsreduktioner, marginale forbedringer i kundeservice og kvalitet og taktiske
modtraek til konkurrenternes tiltag, skal virksomhederne analysere sig frem til, skabelsen af radikalt
bedre og nye ydelser til lavere priser. Hvor det hos Michael Porter er valget mellem steerk differentiering
eller lav pris, viser Kim og Mauborgne derimod at det er muligt at bryde omkostning-veerdi barrierer og
tilbyde noget der bade er anderledes, bedre og billigere. South West Airlines er som eksempel ikke bare
billigere flyvning, det er ogsd nemmere og bedre for dem, der skal transporteres pa faste ruter uden
videre forbindelse. Med en systematisk tilgang kan det faktisk lade sig gare at bryde ud af veerdi-
omkostningsbarrieren og bade vere bedre og billigere.

2.8.4 Redefinering af cirkusmarkedet

En af Kim og Mauborgne gode eksempler det canadiske cirkus Cirque du Soleil, der pa fa ar har faet
skabt en af Canadas starste eksportsucceser - pa et cirkusmarked, der ellers var vigende. Cirkusmarkedet
var i krise, havde mistet sin magi, hverken barn eller voksne, gad ikke lzengere sidde i et koldt telt, med
savsmuld i haret og se klovne. Det klassiske cirkus levede ikke op til kundernes forventninger og derfor
faldt efterspargslen pa cirkusbilletter. Samtidig steg omkostningerne, bl.a. kreevede stjerneperformere
mere og mere og det var i stigende grad vanskeligt at fa tilladelser til at rejse rundt med de store dyr. Det
har betydet at mange traditionelle cirkus har haft den sidste omgang i manegen. Men med en original
kombination af ”street performance og klassisk cirkus mgder moderne teater” blev der skabt et nyt
marked, som ikke eksisterede far, og som Cirque du Soleil indtil videre er ene om at konkurrere pa.
Cirque du Soleil formaede at tiltreekke bade bgrn og voksne og gjorde cirkus til en helt ny oplevelse,
samtidig sparer de udgifter ved ikke at have dyr og stjerneperformere. Det er at anvende Blue Ocean
strategien i praksis.

2.8.5 Det er 2. generations Porter

Selv om Kim og Mauborgne havder, at de grundlaeeggende bryder med tidligere tilgange til strategi,
fokuseret pa at Red Ocean, er det svart at forsta strategierne som andet end en udvikling, af hvor tids
strste strategitenker Michael Porters legendariske artikel "What is strategy” *°. Kim og Mauborgne
veerk og tanker kan ses som en vidreudvikling og dermed 2. generations Porter, fordi Blue Ocean
strategien i realiteten er en videreudvikling af to af de mest centrale begreber hos Porter, differentiering
og sammenhzng. | artiklen? er Porters hovedpointe at gare tingene anderledes — frem for at veere bedre
end konkurrenterne. Derfra den beremte idé om at strategi handler om fravalg. Selv om Kim og
Mauborgne i modsatning til Porter havder, at man bade kan vere billigere og anderledes pa samme tid,
anfarer de, at fravalg er en helt central del af en strategi. Modsat Porter“*?> mener de blot, at det er
muligt at lave fravalg som ikke nedsetter kundens veerdiopfattelse af ydelsen og derfor kan veerdi-pris-
barrieren opdeles/indeless. F.eks. hos Cirque du Soleil gar det faktisk cirkusoplevelsen bedre, at man
ikke skal sidde og have ondt af alle de stakkels dyr i cirkusmanegen , samtidig med at det er en enorm
omkostningsbesparelse. Ogsa Porters andet kernebegreb om, at der skal vaere sammenhang i alle dele af
en virksomheds aktiviteter, sadan at de understgtter den gnskede strategiske position, tager forfatterne i
betragtning. Det gar de ved at anfare, at det geelder om sgrge for at alle aktiviteter understatter den
gnskede originale veardiskabelse som kunden skal have. Strategi er altsa en fokusering af hele
organisationen, af alt hvad den ger til at skabe veerdi til kunden.

9 Porter, M. What is strategy” Harvard Business Review, 1996
20 Porter, M. What is strategy” Harvard Business Review, 1996
2 Porter, Michael E.: Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance. The Free Press. 1998
2 Porter, M. What is strategy” Harvard Business Review, 1996
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2.8.6 Porter strategier i sammenligning med de Blue Ocean strategier
Porters ideer, om at gare noget “anderledes” og have “sammenhang " i alle organisations aktiviteter, er
altsa ngglen til forstaelse af Blue Ocean strategi. Det er derfor neaeppe tilfeldigt, at de benytter - men
ogsa genfortolker - Porters egne to klassiske eksempler pa god strategi, flyselskabet South West Airline
og lkea. Kim og Mauborgne satter ind, hvor Porters model bliver ”svag”. Porter er nemlig strukturalist,
og han kan derfor ikke preecist forklare, hvordan en virksomhed i praksis skaber den unikke strategiske
position der er hovedforudsatningen og ngglen til profit. Pa den anden side kan man ikke bebrejde
Porter at der mangler noget, da de blev strategierne blev formuleret, var det dem en virksomhed kunne
bruge. Markedet er dog forandret og dermed er de generiske retningslinjer, Porter har defineret ikke
leengere tilstraekkelige. Som eksempel kan gives:
e ud fra branche analyseres the usual suspects”, hvor det som oftest ender med en - enten at
konkurrere benhardt pa pris, eller pa en skarp differentierings konklusion .
e Porters industri-analytiske ramme med de fem krafter - er reel statisk, hjelper ikke til at teenke
anderledes.
Resultatet bliver, at mange virksomheder har stort set enslydende strategiplaner, alle har de gennemfart

den samme analyse med de samme spgrgsmal - og desverre ogsa de samme abstrakte svar. Den svaghed
retter Blue Ocean op pa ved analyser af en reekke veerdiinnovationer som sa bruges til at identificere nye
Igsninger. Man kan sige at Kim og Mauborgne forsgger at kortlegge, det der hos Porter har veret en
mere eller mindre "uudforsket land”, nemlig bade den kreative udvikling af den nyskabende strategi og
inddelingen af nogle overordnede strategiske retningslinjer for hvilke strategier man kan anvende. Porter
har leert os at strategi handler om at veere anderledes, Kim og Mauborgne, hvordan man bliver det.

2.8.7 Seet kunden i fokus

En af de vaesentlige metoder til at teenke anderledes og skabe en nyskabende strategi er i falge Kim og
Mauborgne? at udvikle en sakaldt strategilinje. Dette er en identificering af de afgerende
konkurrenceparametre set fra kundernes perspektiv pa et marked. Ledelsen skal selv ud og forsta
kundens reelt ofte ubevidste behov og kriterier for at valge et produkt, far der kan laegges en strategi.
Pointen er at strategien i ekstrem grad skal sigte pa efterspargsel. Med cirkusmarkedet som eksempel, er
pris, stjerneperformere, exotiske dyr sasom elefanter, sjov (klovne), spending/farlighed (eks. trapez,
eller knivkast) og kunstnerisk udfersel afggrende parametre som alle tidligere konkurrerede pa. Ved at
fraveelge nogle af de parametre, som folk alligevel var ved at vaere treette af, kan man skabe et nyt
marked hvor konkurrenter er irrelevante og ikke-eksisterende. | dette tilfeelde, sige farvel til dyr, klovne
og stjerner, og udvikle nogle nye mere interessante tilvalgskriterier sasom kunst, gode sidde faciliteter,
og et samlet tema. Det var opskriften hvormed Cirque du Soleil formaede at skabe en bedre oplevelse til
en billigere pris end de eksisterende cirkusser. | den seneste gkonomiske veekstperiode (prae den globale
finanskrise), blev der talt og skrevet en del om ny-luksus-bglgen. Det vil sige potentialet i at udvikle
eksklusive hverdagsprodukter til et massemarked. Kim og Mauborgne gar imod den ide og
argumenterer®® overbevisende for at innovationer farst for alvor har potentiale, hvis de p& en og samme
tid gar et produkt eller ydelse billigere og bedre. Det er deres redefinering af Porters klassiske dilemma
og hans bitre enten eller — til et bade og

2.8.8 Innovation og konkurrence

Skaret til benet kan pointerne maske lyde som en let forandret udgave af tidens allerede godt slidte
mantra om at virksomheder skal leve af innovation og have kunderne i fokus. Men hvis man ser pa
forskellige bager om innovation® er de typisk steerkt floskelpragede i synet pa innovation og hvor

2 Kim, C og Mauborgne, R, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make Competition Irrelevant, Harvard
Business Press; 2005
2 Kim, C og Mauborgne, R, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make Competition Irrelevant, Harvard
Business Press; 2005
% Jakobsen, H. Ideudvikling ved kreativ innovation, Gyldendal, 2003

Bergmann, L. Lean og innovativ pa samme tid, BNY.dk 2005
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vigtigt det er, de kan oftest bedre ses som en slags veekkelsespraediken end et brugbart veerktgj til at
takle innovation strategiske spargsmalet om. Derudover er den meste af den innovation, der foregar i
virksomheder, reelt fokuseret pa delelementer af en virksomhed - det veere sig et nyt produkt, en ny
salgsmetode, et nyt kundesegment, en ny prisfastsatning, nye partnerskaber etc. snarere end pa
virksomheden som helhed. Styrken ved Kim og Mauborgne innovationsstrategi?® er, at den netop giver
et serigst grundlag for at arbejde strategisk med innovation. De forklarer hvordan man arbejder
struktureret og dog innovativt med det strategiske innovationsbillede, med virksomhedens overordnede
differentiering og sammenhangen i alle aktiviteterne. Begrebsliggerelsen er stadig en smule forvirrende
og rodet og slet ikke sa sterk og klar, som det er tilfeeldet med Porter, hvis styrke i hgj grad ogsa er hans
bleendende klarhed i argumentationen. Med det i mente, er det et imponerende forsgg pa udvikling af
Porters strategier, de to professorer har skabt. Der er naeppe tvivl om at de har en god pointe - selv i dag,
hvor de fleste virksomhedsledere kender til moderne strategiteenkning er alt for mange strategier dybt
preeget af, at gare det samme som de andre bare billigere. Det starste problem er maske
virksomhedernes manglende evne og eller mod til at teenke anderledes, og pa fundamental vis at bygge
en virksomhed op efter kundernes behov. Som de skriver, er det faktisk i nyteenkning pa et strategisk
niveau, at den allersterste samfundsmaessige veerdi skabes. Historien viser, at det giver sterre veerdi at
nyteenke strategisk end at der teenkes nyt i et forskerlaboratorium og derfor er vanetenkning og
manglende mod i erhvervslivet et reelt men overset problem, som man kan habe Kim og Mauborgnes
strategier kan afhjelpe.

2.8.9 Vaekst med vilje

Ved at forsgge at kortleegge, hvad der ellers har vaeret en lukket land for videnskaben kaldet alt fra
”innovation”, "kreativitet” eller "nyskabelse”, er Kim og Mauborgne ikke kun interessant set fra et
virksomhedsperspektiv. Viden om verdiinnovation er et central begreb i konteksten til den gkonomiske
veekstteoris idé om hvordan et land indrettes for at skabe veekst. En af den gkonomiske teoris store
skampletter er, at man stadig ikke rigtig kan forklare hvordan vaekst opstar og problemet i at der er
forskelligheder i veekstrategier landene indbyrdes. Med udgangspunkt i Kim og Mauborgnes - Blue
Ocean strategier beskrives nogle gode pejlemarker, der kan vaere med til at give os en bedre forstaelse
for, hvad der skal til for at veerdiinnovationer kan blive til samfundsmaessig veerdiskabelse. Disse
metoder kan pa sigt maske hjelpe til at udviklede mere sofistikerede veekstteorier og vaekstmodeller end
dem, den gkonomiske videnskab har til radighed i dag.

Pralahad, C. Innovationens nye tidsalder, Bgrsen, 2008

Fredens, K. Innovation og ledelse, Academica, 2009

Lindegaard, S., Naeste stop - aben innovation, Bgrsen, 2009
% Kim, C og Mauborgne, R, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make Competition Irrelevant, Harvard
Business Press; 2005
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3.0 Veaerdiledelses model - fra strategisk niveau til taktisk og operationel niveau

For hurtigt at kunne reagere i forhold til omverdens forandringer og efterfalgende tilpasse sin strategi, er
det vigtigt for en virksomhed at opdeles/indeles dens strategier til et operationel niveau, der lgbende
opdateres saledes at &endringer i strategien kan opdages, sa snart de opstar. Med operationalisering
henvises til, den direkte sammenhzang mellem de overordnede mal i strategien og den enkelte
medarbejders arbejdsomrade og opgaver®’. Beslutningstageren styrer sit ansvarsomrade gennem de
beslutninger, der treeffes pa baggrund af virksomhedens overordnede strategier. En beslutning i én
afdeling af organisationen kan fa stor betydning far den resterende del af organisationen. Den
pageeldende Beslutningstager kan med sin beslutning pavirke en anden Beslutningstager i starre eller
mindre grad pa tveers af organisationen. Eksempelvis kan en CMO intensivere markedsfgring af et
produkt, som COO ikke kan producere i tilstreekkelig maengde. Derfor er det vaesentligt at en
Beslutningstager ikke kun taenker pa sit eget omrade, men ogsa orienterer sig bredt i organisationen - pa
baggrund af malte indikationer. Det er vigtigt at den enkelte Beslutningstager ikke kun fokuserer pa at
opfylde egne malsatninger, men ogsa har fokus pa de malsatninger der deles med andre, saledes at hele
organisationen nar de overordnede mal fastsat af virksomhedens strategi. Der skal gerne skabes en form
for synergieffekt i delingen af malsatninger falles strategi. Derved skabes mere veerdi til virksomheden.

SBO/indikatorer
anroco 1 co B

Ansvarsomrade

Pa den ene side har vi de forskellige verdifoki som virksomheden kan have fra et strategisk til et taktisk
niveau. P& den anden side har vi malingen af de verdifoki - som sjaeldent lader sig male.

Fglgende skema viser krav til fokusfastholdelse og maling, samt 5 overordnede muligheder for at
efterleve kravene?:

Niveau Fokusfastholdelse Maling

Strategisk SBO BPI
&

(Strategic Business Objective) (Business Performance Indicator)

¢

Taktisk CSF KPI

(Critical Success Factor) <:::>(Keyf Performance Indicator)

¢

(Process Performance Indicator)

Operationelt PPI

Copyright: Prof. Dr. Mark von Rosing

% Karin Verland, direkgr Pfizer Danmark: http://www.irf.dk/download/powerpoint/foraarsmoede2009/karin_verland.ppt
% yvon Rosing, Mark,. Business Performance Management Framework — (2009)
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For at kunne implementere en Verdiledelses-model i en virksomhed, bgr en IT Igsning kunne
opdeles/indeles det?*:
1. Strategisk niveau, herunder: strategiske visioner og de virksomhedsstrategier der understatter
den strategiske vision
2. Taktisk niveau, herunder: praktiske handterbare Kritiske Succes Faktorer der skal til for at kunne
opna den valgte strategi
3. Operationel niveau, herunder: mulige involveret processer der vil indga i de Kritiske Succes
Faktorer (det er pa det niveau man veelger KPler- Key performance Indicators og ud fra dem
PPI’er — Process Performance Indicators

Dermed kan den hierarkiske opbygning kan tage afszt i en malsatning pa strategisk niveau® (SBO) om,
at virksomheden skal have en profitabel vaekst.

Det handler nu om, at omdanne malsatningen til dissideret malbare indikatorer.

Det kunne se sadan ud:

BPI - Indikator
for
malscetningen

CSF - Kritiske
succesfaktorer

KPI -
Nagleresultatindikator

PPl - Procesindikator

Efter definineringen af de strategiske malsatninger er det naste skridt, en defination pa hvor stor den
profitabele veaekst skal veare (BPI), dvs. en indikator for malsatningen — et resultat. Hernaest skal der ske
en definition af kritiske succesfaktorer (CSF), som kan opfylde indikatoren for malsatningen. Det er pa
dette stadie man finder ud af, hvilken retning man skal ga for at opfylde den strategiske malsatning, her
tages de forhold som er navnt under den strategiske sammenhang med i betragtning. Men retning er
ikke nok, der skal noget mere og malbart til for at kunne dokumentere en korrekt retning. Til det formal
- som er naste skridt, skal man definere én eller flere nggleindikatorer (KPI), der skal veere
kvantitativ(e) malbar(e) indikator(e) for graden af resultatopfyldelse - samt indikatorer for processen
(PPI) indeholdende de tanker/processer, der ligger til grund for og understgtter opfyldelsen af
nggleindikatorerne.

2 von Rosing, Mark,. Value Case, Cost Benefit & ROI Calculation — (2009)
% von Rosing, Mark,. Value Case, Cost Benefit & ROI Calculation — (2009)
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3.1 SBO - Strategic Business Objective

Input til en veerdiledelses model pa strategisk niveau - kommer fra de valgte virksomhedsstrategier
behandlet i afsnit 2.1 til 2.9. De virksomhedsstrategier bliver formuleret i Strategic Business Objectives
(SBOs). Som beskrevet af BMP som er et samarbejde mellem blandt andre det amerikanske
handelsministerium og University of Maryland: Strategic Business Objectives (SBOs) er specifikke,
malbare mal som er udviklet af en hel organisation. Virksomheder udvikler strategiske planer med 5-ars
mal. Mal skal typisk vere specifikke, kvantificerbare, udfordrende (men mulige) og veere direkte
forbundet til et belgnningssystem.

Denne definition rummer flere brugbare elementer. Den betoner det specifikke i en SBO og det bliver
med en SBO muligt for en organisation at sette fokus pa bestemte udviklings mal. Sadanne nogle
strategiske mal, kunne f.eks vere:

Strategiske Mal

Der er dog ogsa problemer med definitionen, for kan et strategisk mal ikke veere ukvantificerbart eller
bare vanskelligt at kvantificere? Et grundleeggende strategisk mal der er sveert at kvantificere er: Vi
gnsker lavere risici”. Begynder man i en SBO at kvantificere ’lavere risici’, ender man hurtigt i en feelde
da der udelukkende kan fokuseres pa en begraenset mangde risikofaktorer. Derfor er der brug for to
mekanismer: For det farste skal der males direkte pA SBO’en og for det andet skal SBO udbredes til
resten af organisationen sa den kan bearbejdes yderligere. Her skal man dog vare opmarksom pa at | en
virksomhed er der/ber der veere en stor sammenhang mellem den overordnede strategi og strategierne
hos de pagaldende virksomhedsledere®. Der vil som oftest eksistere et strategihierarki eller
strategimgnster som afspejler virksomhedens opbygning. Der vil ofte vare en administrerende direktar
(CEO) der fastleeger de forskellige strategier og dermed de forskellige SBOer for virksomheden. Disse
strategier fordeler sig ned gennem virksomheden til de forskellige
forretningsansvarlige/virksomhedsledere, eksempelvis en salgs og marketingsdirekter (CMO), eller en
finansdirekter (CFO), som ud fra dem - opstiller deres egne strategier/SBO”er for deres
forretningsomrade. Pa den made fordeler et gnske om at na et bestemt mal sig ud i organisationen og
bliver til mélsatninger pa "alle” niveauer i virksomheden®*.

CEO SBOs

CFO SBOs
COO SBOs CMO SBOs CIO SBOs

Copyright: Mark von Rosing

*1 http://www.bmpcoe.org/bestpractices/internal/mdwes/mdwes _22.html. Oversat af denne opgaves forfattere

32 von Rosing, Mark,. Value Case, Cost Benefit & ROI Calculation — (2009)

33 Virksomhedsleder er her en fellesbetegnelse for ledere i det gverste ledelseslag, eksempelvis CEO, CFO, COO osv.

3 Hagemann Snabe, J. von Rosing, M, Rosenberg, A.. Business Process Management — Real world BPM in an SAP environment, SAP Press
-2010
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3.2 BPI — Business Performance Indicator

BPI maler direkte pa SBO’erne, og bliver dermed en oversigt for den der har sat det strategiske mal om
det nu bliver overholdt. Det kan veere en opsamling af den decentrale CSF (naste afsnit) eller besta af
malinger uden for CSF’erne eller som en triangulering mellem CSF’er og eksterne data.

En mulig inddeling kunne se s&danne ud™:

CEO SBOs

CFO SBOs

BPIs

COO SBOs CMO SBOs

3.3 CSF - Critical Succes Factor

CSF er en opdeling af en SBO i flere detaljer sa det giver mening for den pagaldende beslutningstager
at arbejde med SBO. | eksemplet fra SBO-afsnittet ovenfor kunne ’Lavere risiko’ eksempelvis betyde
egne uddannelsesprogrammer for HR-afdelingen og kortere kredittider for salgsafdelingen. Oprindeligt
var det D. Ronald Daniel®® som i 1961 beskrev konceptet omkring succesfaktorer. Udgangspunktet for
Daniels koncept for succes faktorer var, at i en tid med stadig sterre informationsmaengder, og for at
forhindre en situation hvor organisationen ikke kunne handtere den store mangde af information, skulle
en organisations informationssystem fokusere pa faktorer, som var determinerende for organisationen.

CIO SBOs

BPIs

Copyright: Mark von Rosing

Daniel kom frem til, at der er 3 til 6 faktorer som er afgagrende for at opna succes, uden at navne hvilke,
og at disse ngglefaktorer skulle udfares pé et vedvarende hgjt niveau. Rockart®’ har defineret de kritiske
succes faktorer som, et begraenset antal af omrader hvor resultaterne, hvis de er tilfredsstillende, vil
sikre et succesfuldt konkurrencemaessigt resultat for organisationen™. Formalet med kritiske
succesfaktorer er saledes, at definere de vigtigste omrader som skal udfgres og dermed ogsa males, for
at sikre at organisationen kan opfylde sin strategi.

En mulig inddeling kunne se sédanne ud®:

3 Hagemann Snabe, J. von Rosing, M, Rosenberg, A.. Business Process Management — Real world BPM in an SAP environment, SAP Press
-2010

3% Daniel, D. Ronald 1961 Management Information Crisis, Harvard Business Review, September-October 1961

37 Rockart, John F. 1979 Chief executives define their own data needs| Harvard Business Review, 1979

38 Caralli, Richard A. 2004 The Critical Success Factor Method: Establishing a Foundation for Enterprise Security Management

i Hagemann Snabe, J. von Rosing, M, Rosenberg, A.. Business Process Management — Real world BPM in an SAP environment, SAP Press
-2010
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CEO SBOs

COO SBOs CMO SBOs CIO SBOs

Copyright: Mark von Rosing

Et praktisk eksempel p& sddanne en inddeling, kunne f.eks vaere*:

Strategiske Mal (SBO’s) Taktiske Mal (CSF’s)
Foragge Aktionaerernes Veerdi
CEO
Forgge Indtaegt via Kvantitetsforbedringer
CFO, CMO
Forgge Indtaegt via Prisforbedringer
CFO, CMO

Reducere Salgs- og
Administrationsomkostninger
CFO, COO

Reducere Omkostninger ved Produktsalg
CFO, COO

Reducere Skat af Indkomster
CFO

Optimering af Kapital
CFO

Forbedre Konkurrenceevnen
CEO

Styrk Innovationen
CMO, CBDO

Reducere Time-to-Market
CMO, CBDO

Forbedre Reaktionsevnen
CFO, CMO

Forbedre Interaktion med Kunden
COO0, CMO

Forbedre Kundetilfredshed- og Loyalitet
COO, CMO

Forbedre Kendskab til Brand

CMO

“Ovon Rosing, Mark,. Value Case, Cost Benefit & ROI Calculation — (2009)
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Forbedre Partner- og Netveerkssamarbejde

CFO, COO
Lavere Risiko
CEO
Forbedre virksomhedsintelligens og indsigt
CFO, COO
Forbedre forordninger, love-overensstemmelse
CFO
Forbedre Risikoplanlaegning
CFO, CRSO
Forbedre Risikohandtering
CFO, CRSO
Forbedre Virksomheds-stabilisering
CRSO, CIO
Forbedre Operationel Effektivitet
CEO
Forbedre Udvikling & Produktion
COO
Forbedre Logistik, Materialer & Ydelser
COO
Forbedre Koncernens Ydelser
CFO, COO
Forbedre Personaleledelse
CHRO
Forbedre Kapitalhandtering
CFO
Forbedre Datahandtering
CFO, CIO

3.4 KPI - Key Performance Indicator

KPI maler direkte pa CSF’erne og hjalper en virksomhed med at definere og male fremskridt i retning
af de operationelle mal. KPI er kvantificerbare malinger, er aftalt til pa forhand, der afspejler de kritiske
succes&a;ktorer for en organisation*'. Ifglge (Parmenter, 2007) kan der defineres syv kendetegn ved &gte
KPI’er™:

De er ikke financielle (dvs. ikke kr-, £ etc.)

Males ofte

Der handles/reageres pa dem af enten CEO eller anden leder

Ngdvendigt at alle medarbejdere og forstar malingen og hvad de kan gare for at &ndre resultatet
Placerer ansvaret hos et individ eller et hold

Signifikant indvirkning pa flere CSF’er (Critical succes factors) og BSC perspektiver

Positiv indvirking — pavirker andre performance malinger positivt

Nooohk~owhE

KPI’er varierer desuden afhangig af hvem der skal benytte disse og de tilpasses derfor til modtageren,
sa de ikke kun stemmer overens med de ovenstaende syv kendetegn men ogsa er tilpasset den situation
hvori de benyttes. Malik beskriver typiske KPI’er og typiske omrader veere®:

* http://management.about.com/cs/generalmanagement/a/keyperfindic.htm d. 17/11-2009 kl. 16.00
2 Parmenter, D., Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using Winning KPIs. 1" ed., Wiley & Sons, 2007
43 Malik, S., Enterprise Dashboards: Design and best practices for IT. 1% ed., Wiley & Sons, 2005
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Salg - omseetning, afseetning, antal ordrer, omsatning per medarbejder etc.

Supply chain - cycle time, varelager, lageromsatningshastighed etc.

Human Ressource - antal ansatte, personale gennemstrgmning, udd. niveau etc.

Fremstilling - lgn som procent ift. samlede omkostninger, nedetid i procent, tid fra ordre til
afsendelse etc.

Det er forfatternes opfattelse at KPI’er ikke ngdvendigvis er permanente, dvs. at det altid er de samme
KPI’er der benyttes, men tvaertimod ber disse &ndres i takt med at virksomhedens fokus a&ndres. Nar
ledelsen i en virksomhed fastsetter de malepunkter som virksomheden og de ansatte skal arbejde efter,
er det naturligvis vigtigt at der er en ragd trad igennem malene. Man ser ofte at specielt KPI’s benyttes til
incitamentsprogrammer i virksomheder. Dvs. at man som medarbejder far udbetalt bonus eller lign. hvis
KPI opfyldes.En milepzl er et mal for at processen er naet til det anskede stadig for milepalens vardi. |
eksemplet fra forrige afsnit kunne en KPI for HR-afdelingens CSF om egne uddannelsesprogrammer’
eksempelvis male pa hvor mange ansatte der kan styre en forretningskritisk maskine og
personaleomseaetningshastighed for disse medarbejdere.

En mulig inddeling kunne se sadanne ud**:

CEO SBOs

COO SBOs CMO SBOs CIO SBOs

Copyright: Mark von Rosing

Et praktisk eksempel pa sadanne en inddeling, kunne f.eks vare (eksempel taget indenfor den
strategiske mal at forbedre konkurrenceevnen)®:

Strategiske Mal Taktiske Mal Operationelle Mal
(SBO’s) (CSF’s) (KPI's)

Forbedre

Konkurrenceevnen

Styrk Innovationen
CMO, CBDO

Forbedre platforms- og portefgljestrategier for
produkter og serviceydelser

Forbedre den konkurrerende forskning

Forbedre trends- og indkgbsmgnstre

Forbedre kvaliteten af forbruger analyserne

4 Hagemann Snabe, J. von Rosing, M, Rosenberg, A.. Business Process Management — Real world BPM in an SAP environment, SAP Press
-2010
5 von Rosing, Mark,. Value Case, Cost Benefit & ROI Calculation — (2009)
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Forbedre procesmgnstre

Forbedre tilgangen til design og udvikling

Forbedre metoder og veerktgjer for styring af
innovation og ydelse

Forfalg joint-venture, partnerskab og OEM
arrangementer

Forbedre integrationen af forskning og udvikling

Forbedre forudsaetningerne for at innovationen kan
blomstre

Forbedre styringen af produkternes livscyklus

Leeg vaegt pa muligheden for at gare designet
konfigurérbart og forandringsvenligt

Forgge fokus pa forskning og udvikling, produkt
innovation og produkt lederskab

Forgge brugbarheden af modulare og genbrugelige
designs

Bred vifte af tilbud af produkter og serviceydelser

Mere attraktive produkter og serviceydelser

Reducere Time-to-
Market
CMO, CBDO

Reducere tidsforbruget pa forskning og udvikling ved
samarbejde

Forbedre marked intelligens

Optimalt samarbejde over hele veerdikseden

Forbedre design- og udviklingsprocesser

Forbedre bestillings- og kvitteringsprocesser

Forbedre styring af produktudviklingsydelse samt
metoder og veerktajer

Forbedre profitten af forskning og udvikling via brug af
gkonomiske udviklingsincentiver

Forbedre produktprototyper, pilotering og
testprocesser

Forbedre projektstyring

Forbedre brugen af produktudviklingskanaler

Forgge antal og kvalitet af sgseettelser af produkter- og
serviceydelser

Licens eller kabe produkter og intellektuel ejendomsret

Forbedre
Reaktionsevnen
CFO, CMO

Balance mellem kerne og ikke-kerne aktiviteter

Forbedre fleksibilitet af vaerdikeeden for at matche nye

23




krav

Forbedre handlekraft i forbindelse med kundegnsker
og -forespgrgsler

Forbedre risikobeskyttelse og -styring

Udbygge fleksibel forretningsarkitektur og -infrastruktur

Forgge brugen af fleksible produktionsfaciliteter

Forbedre handlekraften af veerdikeeden

Udbygge fleksibel og skalérbar forretningsarkitektur

Forbedre arbejdskapitalen ved at tilfgje fleksibilitet i
interne aktiviteter

Bedre balance imellem standard og tilpassede
applikationer

Benyt flere fleksible og udvidbare IT systemer

Fleksibel IT arkitektur og infrastruktur

Forgge brugen af fleksibel og udvidbar infrastruktur

Forbedre
Interaktion med
Kunden

COO0, CMO

Konsolidere/tilpasse salgsterritorier

Omdirigere lav-veerdi-transaktioner til salgskanaler
med lave omkostninger

Forbedre account management metoder og veerktgjer

Forbedre kanalstyring, processer og veerktgjer

Forbedre cross-sell og up-sell tilgange

Forbedre effektiviteten af cross-sell og up-sell
tilgange/modeller

Forbedre marksalg og telesalgs-processer

Forbedre processer for generering, kvalificering og
tildeling af emner

Forbedre forhold/klientudviklings-processer

Forbedre betingelser for reklamekanaler

Forbedre betingelser for salgskanaler

Forbedre forstaelsen af kunde, produkt og kanal-profit

Forsyn medarbejderstaben med bedre
kundeinformation

Forsyn medarbejderstaben med bedre
markedsinformation

Forbedre ordrestyringsmetoder og -veerktgjer

Forbedre planlaegningsproces for
kapacitet/efterspgrgsel samt feerdigheder og veerktgjer

Forbedre forfaldsdato palidelighed
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Forbedre prognoser, planlaegning og
prioriteringsfeerdigheder og -veerktagjer

Forbedre valg, pakning og shipping processer

Forbedre politik og processer omkring
ravarereturnering

Forbedre provisions metoder og processer

Forbedre omdirigering af servicehenvendelser til den
rigtige medarbejder

Forbedre planleegning af arbejdsstyrken og
forsendelses-processer og -veerktgjer

Forgge brugen af lav-omkostningsservice og
informationskanaler

Forbedre styring af salgspreestationer, metoder og
veerktgjer

Forsyn medarbejderstaben med bedre kunde- og
ordre-information

Forbedre kampagnedesign og styring af processer og
veerktaeejer

Forbedre salgsprognoser og kampagne-
eksekveringsprocesser og -veerktgjer

Forbedre incitamenter omkring ordrestyringseffektivitet

Forbedre incitamenter omkring serviceeffektivitet og -
produktivitet

Forbedre kreditanalyser og -processer

Forbedre fakturings- og afregningsprocesser

Forbedre opsyn og indfangning af ikke-direkte skatter
og afgifter

Forbedre kundeservice og -supportprocesser

Forbedre styring af service og -supportydelser,
metoder og veerktgjer

Forbedre brugen kundeservicemedarbejdere

Gar ordre-til-leverings-vejen kortere, forbedre produkt-
og servicetilgaengelighed

Forbedre definitionen af produkt- og
servicespecifikationer

Forbedre produkt- og servicetilbagetraekkelser og -
nedleegningssprocesser

Forsyn medarbejderstaben med bedre produkt-,
service- og konkurrenceinformation

Forbedre medarbejderstaben med incitamenter
omkring salgseffektivitet

Forbedre
Kundetilfredshed-
og Loyalitet
COO, CMO
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Forbedre serviceydelser og levering

Udvikle steerke kunderelationer og -samfund

Etablere kundesamfund

Forbedre kundeservice

Forbedre reaktionstiden/lydhgrheden pa
kundeklager/feedback

Forbedre sporing af kundeinteraktioner

Forbedre forstaelsen af den nuveerende
kundetilfredshed

Forbedre forstaelsen af kundebehov

Forgge fokus pa klient-/forholdsudvikling

Hverve og reagere pa kundernes feedback

Forbedre effektiviteten af salgsprocesser

Forbedre kvalitet af produkter og services

Forbedre
Kendskab til Brand
CMO

Forbedre markedsfgringsstrategi

Skraeddersy markedsfagringstiltag til kundesegmenter

Udvikle og kultivere goodwill

Udvikle og hgjne et steerkt brand

Forbedre effektiviteten af markedsfaring og
reklameprocesser

Forbedre brand kendskab/hgjne brand image

Forbedre styring af markedsfarings- og
reklameydelser, metoder og veerktgjer

Rationalisere og/eller genoverveje kanal-/mediebrug

Forbedre brand styrke og goodwill

Forbedre markedsfgringskanaler

Tilfgj brand til nye, ikke-brandede produkter

Forbedre medarbejderstabens incitamenter omkring
markedsfagringseffektivitet

Forbedre Partner-
09
Netveerkssamarbej
de

CFO, COO

Forbedre relationship management strategier for de
centrale interessegrupper

Forgge den proaktive forfalgelse af partnerskaber,
fusioner og erhvervelser

Forgge fokus pa partnerskaber, fusioner og
erhvervelsesmuligheder
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Bliv partner med de bedste partnere pa ikke-
differentierende elementer

Forbedre kvaliteten og farten af kommunikationen med
partnere

Forbedre kommunikationen med aktionaererne

Forbedre kvaliteten af informationen til aktionaererne

Udvikling og gearing af steerke/unikke partnerskaber

Forbedre evnen til at identificere og vurdere
partnerskabsmuligheder

Forbedre evnen til at forvandle steerke relationer til
konkurrencemaessige fordele

Forbedre identifikationen af interessentgrupper og
etablering af prioriteter

Forbedre integration af forretningsprocesser mellem
partnernetvaerk

Forbedre forstaelsen af partnerens styrke, svaghed og
interesser

Forbedre veerdien som leveres til medarbejdere,
partnere og gvrige aktionaerer

Leeg vaegt pa driftsintegration med partnere

Forbedre integrationen af IT systemer mellem
partnernetvaerk

Forbedre evnen til at integrere fusionerede og
erhvervede organisationer

3.5 PPI — Process Performance Indicator

Proces Performance Indikatorer er en trinvis inddeling af KPI’erne til malbare proces indikatorer pa det
operationelle niveau. En mulig inddeling kunne se sadanne ud*:

% Hagemann Snabe, J. von Rosing, M, Rosenberg, A.. Business Process Management — Real world BPM in an SAP environment, SAP Press

-2010
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CEO SBOs

COO SBOs CMO SBOs CIO SBOs

Copyright: Mark von Rosing

Et praktisk eksempel pa sadanne en inddeling og dermed ogsa proces identifikation, kunne f.eks veere
(eksempel taget indenfor den strategiske mal at forbedre operationel effektivitet):
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Strategiske Mal (SBO's) Taktiske Mal (CSF’s) Operationelle Mal Processfokus
Forbedre Operationel
Effektivitet - CEO
Forbedre Udvikling & Produktion
COO
Forbedre kapacitetsplanlaegningsprocesser, 2. Interne Processer

feerdigheder og veerktgjer

Forbedre koordination med forretningspartnere | 2. Interne Processer
Forbedre efterspgrgselsprognoseprocesser, 2. Interne Processer
feerdigheder og veerktgjer

Forbedre incitamenter omkring 2. Interne Processer
produktionseffektivitet

Forbedre produktions- og 2. Interne Processer
kvalitetskontrolsprocesser

Forbedre styring af produktionsydelse, metoder |2. Interne Processer
og veerktgjer

Forbedre tilretteleegning af produktionen 2. Interne Processer
Forbedre brugen af produktionskanaler/reducere |2. Interne Processer
nedetider

Forsyne medarbejderstaben med bedre 2. Interne Processer
produktionsinformationer og -veerktgjer

Rationalisere ordremaengder og timing 2. Interne Processer
Rationalisere produktionsmaengder og timing 2. Interne Processer
Forkort produktionscyklusser 2. Interne Processer
Forbedre incitamenter omkring 2. Interne Processer
indkgbseffektivitet

Forbedre materialeeffektiviteten ved 5. Produkt- &
produktionsprocesser Serviceydelses-processer

Forbedre styring af materialeydelse. metoder og
veerktajer

5.
Serviceydelses-processer

Produkt- &




Forbedre produkt- og serviceintroduktions-
/opstartsprocesser

5. Produkt- &
Serviceydelses-processer

Forbedre 5. Produkt- &
produktopfattelseinitialiseringsprocesser Serviceydelses-processer
Forsyne medarbejderstaben med bedre 5. Produkt- &
produktinformation- og veerktgjer Serviceydelses-processer
Forbedre incitamenter omkring 5. Produkt- &

produktudviklingseffektivitet

Serviceydelses-processer

Forbedre samarbejde med forhandlere

7. Leverandgrprocesser

Forbedre betingelser ved udstyrsindkab 7. Leverandgrprocesser
Forbedre betingelser ved materialeindkgb 7. Leverandgrprocesser
Forbedre betingelser ved 7. Leverandgrprocesser
produktionsserviceudbydere

Reducere indkgbscyklus tider 7. Leverandgrprocesser
Forbedre udnyttelse af teknologi 3. Teknologiprocesser

Forbedre Logistik, Materialer &
Ydelser - COO

Udvikle lav-lager forretningsmodeller

1. Strategiprocesser

Differentiere behandling af kunder/segmenter

6. Kundeprocesser

Forgge fokus pa design med effektiv
materialeanvendelsesstyring

2. Interne Processer

Rationalisere maengden og timing af
materialeindkgb

2. Interne Processer

Rationalisere rAmaterialer

N

. Interne Processer

Forgge fokus pa design ved
produktionseffektivitet

N

. Interne Processer

Tilpas produktion og materialeindkgb med
distribution

2. Interne Processer

Forbedre lagerkontrol

2. Interne Processer
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Afhaende lav-efterspgrgsel/foreeldede lagervarer |2. Interne Processer
Forbedre kapacitet, efterspgrgselsplanleegning, |2. Interne Processer
processer, feerdigheder og veerktgjer

Forbedre design og struktur af 2. Interne Processer
distributionsnetvaerk

Forbedre incitamenter omkring 2. Interne Processer
lager/distributionseffektivitet

Forbedre incitamenter omkring 2. Interne Processer
materialeffektivitet

Forbedre lagermodtagelses- og 2. Interne Processer
opbevaringsprocesser

Forbedre logistik- og distributionseffektivitet 2. Interne Processer
Forbedre logistikydelsesstyring, metoder og 2. Interne Processer
veerktgjer

Forbedre materialeindkgb og 2. Interne Processer
modtagelsesprocesser

Forbedre styring af materialeydelse, metoder og |2. Interne Processer
veerktgjer

Forbedre afhentningsprocesser 2. Interne Processer
Forbedre omdirigering af serviceefterspgrgsler til | 2. Interne Processer
relevante servicekanaler

Forbedre service- og supportprocesser 2. Interne Processer
Forbedre styring af serviceydelser, metoder og | 2. Interne Processer
veerktgjer

Forbedre transport- og 2. Interne Processer
leveringsprocesser/algoritmer

Forbedre brugen af logistikmedarbejderstaben 2. Interne Processer
Forbedre planlaegning af arbejdsstyrkens 2. Interne Processer
forsendelse og overdragelse af processer og

veerktgjer

Forgge brugen af build-to-order konceptet 2. Interne Processer
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Forgge brugen af standardiserede komponenter |2. Interne Processer
Forsyne medarbejderstaben med bedre produkt-, | 2. Interne Processer
service- og kontraktinformation

Omdirigere lav-veerdi transaktioner til lav- 2. Interne Processer
omkostningsservicekanaler

Forgge brugen af normale komponenter 5. Produkt- &

Serviceydelses-processer

Forgge fokus pa high-turn produkter

5.

Produkt- &

Serviceydelses-processer

Rationalisere og/eller genovervej
materialeportefalje

5.

Produkt- &

Serviceydelses-processer

Forbedre koordination med forhandlere 7. Leverandgrprocesser
Forbedre fokus pa hgjveerdi forhandlerforhold 7. Leverandgrprocesser
Forbedre betingelser for materialer 7. Leverandgrprocesser
Forbedre brugen af national/global kgbekraft 7. Leverandgrprocesser
Forgge brugen af just-in-time indkgb 7. Leverandgrprocesser
Forbedre samarbejde med forhandlere/partnere |7. Leverandgrprocesser
Forbedre betingelser for lejede serviceaktiver 7. Leverandgrprocesser
Forbedre betingelser med logistikserviceudbyder | 7. Leverandgrprocesser
Forgge brugen af 7. Leverandgrprocesser
forhandlerstyret/forhandlerhandteret
lageropbevaring

Forbedre Koncernens Ydelser

CFO, COO
Forbedre strategiske planlaegningsprocesser 1. Strategiprocesser
Forbedre udveelgelse, erhvervelse og 6. Kundeprocesser
kontraktforhandlingsprocesser
Hurtig og smart beslutningstagningsproces 6. Kundeprocesser
Forbedre styring af driftrelaterede risikoprocesser | 2. Interne Processer
Forbedre design-, udviklings- og testprocesser 2. Interne Processer
Forbedre styring af indkgbspraestationer, 2. Interne Processer
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metoder og veerktgjer

Opretholde stram kontrol med differentierede
komponenter

. Interne Processer

Forbedre slutbrugers applikationssupport

2. Interne Processer

Forbedre etablering af og tilslutning til service- 2. Interne Processer
level omrader

Forbedre styring af HR-praestationer, metoder og | 2. Interne Processer
veerktgjer

Forsyne medarbejderstaben med bedre HR 2. Interne Processer
informationer og veerktgjer

Forbedre preestationsvurderingsprocesser 2. Interne Processer
Benyt tilgeengelige lokale beskeaeftigelses- og 2. Interne Processer
treeningsincitamenter

Forbedre programstyringsprocesser 2. Interne Processer
Forsyne medarbejderstaben med bedre 2. Interne Processer
styringsinformationer- og veerktgjer

Forbedre regnskabs- og malingsprocesser 2. Interne Processer
Forbedre styring af aktivprocesser 2. Interne Processer
Forbedre styring af revisions- og 2. Interne Processer
overensstemmelsesprocesser

Forbedre bredden, dybden og kvaliteten af 2. Interne Processer
finansinformationer

Forbedre budgetterings- og prognoseegenskaber | 2. Interne Processer
Forbedre forretningsudviklings- og 2. Interne Processer
analyseprocesser

Forbedre forretningsydelse og 2. Interne Processer
rapporteringsprocesser

Forbedre kapital budgetteringsprocesser 2. Interne Processer
Forbedre styring af 2. Interne Processer

ove rensstemmelsesprocesser
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Forbedre styring af geelds- og
egenkapitalsprocesser

2. Interne Processer

Forbedre finansrapporteringseffektivitet

2. Interne Processer

Forbedre styring af finansielle risikoprocesser

N

Interne Processer

Forbedre incitamenter omkring effektivitet af
forretningsplanlaegning

2. Interne Processer

Forbedre styring af indirekte skatter

2. Interne Processer

Forbedre lgnningslisteprocesser

. Interne Processer

Forbedre design- og udviklingsprocesser af fast
ejendom

N[N

. Interne Processer

Forbedre forbedrings- og
implementeringsprocesser af fast ejendom

2. Interne Processer

Forbedre ydelsesstyring af fast ejendom,
metoder og veerktgjer

2. Interne Processer

Forbedre udveelgelse, erhvervelse og
kontraktforhandlingsprocesser ved fast ejendom

2. Interne Processer

Forbedre skattestyringsprocesser

N

Interne Processer

Forbedre brugen af multimedia
skatteincitamenter

2. Interne Processer

Forgge brugen af fast ejendom

=

Interne Processer

Styre de skattemaessige konsekvenser pa
lgnningslisten af forretningsinitiativer

2. Interne Processer

Forbedre brugen af tilgeengelige
salgsmuligheder/benyt skatteundtagelser

2. Interne Processer

Forbedre installations og - 5. Produkt- &
implementeringsprocesser Serviceydelses-processer
Forsyne medarbejderstaben med bedre produkt- |5. Produkt- &

0g serviceinformation

Serviceydelses-processer

Forbedre samarbejde med forhandlere

7. Leverandgrprocesser

Forbedre kontraktstyringsprocesser

7. Leverandgrprocesser

Forbedre produktindkabsprocesser

7. Leverandgrprocesser
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Forbedre serviceindkgbsprocesser

\l

. Leverandgrprocesser

Forbedre betingelser for udstyr og forsyninger

\l

. Leverandgrprocesser

Forgge fokus pa hgj veerdi forhandlere og
partnerskaber

7. Leverandgrprocesser

Benyt national/global kgbekraft

7. Leverandgrprocesser

Forbedre betingelser for tredjeparts produkt- og
serviceydelser

7. Leverandgrprocesser

Forbedre betingelser for koncernens
serviceydelser

7. Leverandgrprocesser

Forbedre incitamenter omkring MRO
indkgbseffektivitet

7. Leverandgrprocesser

Forbedre betingelser for kabte og lejede aktiver

7. Leverandgrprocesser

Forbedre teknologi- og
datarisikostyringsprocesser

3. Teknologiprocesser

Undgéa bekostelige gendannelsesinvesteringer

3. Teknologiprocesser

Konsolidere instrumentstyringsinformation og -
veerktgije

3. Teknologiprocesser

Forbedre/konsolidere IT-
preestationsstyringsmetoder og -veerktgjer

3. Teknologiprocesser

Forgge brugen af IT, telecom og
netvaerksressourcer

3. Teknologiprocesser

Forbedre incitamenter omkring
IT/netveerkseffektivitet

3. Teknologiprocesser

Forbedre lgn- og
personalegodeadministrationsprocesser

4. Organisatoriske
Processer

Forbedre Personaleledelse
CHRO

Forbedre tilpasning af HR- og teknologistrategier
med forretningsstrategier

1. Strategiprocesser
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Forbedre account management feerdigheder i 6. Kundeprocesser
medarbejderstaben

Forbedre cross-selling/up-selling feerdigheder i 6. Kundeprocesser
medarbejderstaben

Forbedre incitamenter for klient- 6. Kundeprocesser
[forholdsudvikling

Forbedre incitamenter for cross-selling/up-selling | 6. Kundeprocesser
Etablere procesforbedringer og innovation som | 2. Interne Processer

ngglekompetencer

Forbedre forhandlerstyringsfeerdigheder i
medarbejderstaben

. Interne Processer

Udvikle of vedligeholde bedre kompetencer

Interne Processer

Forbedre incitamenter omkring udvikling af
aktiver

Interne Processer

Forbedre vidensdeling

Interne Processer

Forbedre mekanismer for indsamling og
implementering af medarbejdernes idéer

Interne Processer

Forbedre den moneteere og ikke-monetaere
anerkendelse af medarbejdernes bidrag

2.

Interne Processer

Forbedre treeningsprocesser

2.

Interne Processer

Forbedre incitamenter for produktudvikling og
innovation

5

Produkt- &

Serviceydelses-processer

Forbedre produkt- og
serviceinnovationsfaerdigheder i
medarbejderstaben

5.

Produkt- &

Serviceydelses-processer

Udbygge produktmargener/rentabilitet ind i
salgsincitamenter

5.

Produkt- &

Serviceydelses-processer

Forbedre kontrakt- og forhandlingsfeerdigheder i
indkgbsmedarbejderstaben

7. Leverandgrprocesser
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Forbedre feerdighederne i

4. Organisatoriske

produktudviklingsmedarbejderstaben Processer
Forbedre faerdigheder i ordre- og 4. Organisatoriske
faktureringsmedarbejderstaben Processer
Forbedre faerdigheder i 4. Organisatoriske
produktionsmedarbejderstaben Processer
Forbedre feerdigheder i salgs- og 4. Organisatoriske
marketingmedarbejderstaben Processer
Implementere/forbedre alle virksomhedens 4. Organisatoriske
processer og veerktgjer for vurdering og maling | Processer

af medarbejderpraestationer

Forbedre feerdigheder i teknik- og

4. Organisatoriske

projektstyringsmedarbejderstaben Processer
Tilpas kompensation og incitamentsystemer med |4. Organisatoriske
strategier, veerdier og etik Processer
Tilpas styring og medarbejderincitamenter med |4. Organisatoriske
virksomhedens praestationer Processer
Forbedre evnen til at tiltreekke talenter 4. Organisatoriske
Processer
Bedre resource- og feerdighedspraestationer 4. Organisatoriske
Processer
Implementere innovation og forbedring ind i 4. Organisatoriske
belgnninger og incitamenter Processer
Forbedre medarbejderpraestationer og 4. Organisatoriske
tilfredshedsevaluering Processer
Forbedre udvikling, rekruttering og 4. Organisatoriske
efterfglgelsesplanlaegning af ledende poster i Processer

virksomheden

Forbedre partnerskaber og

4. Organisatoriske

samarbejdsfeerdigheder i medarbejderstaben Processer
Forbedre program- og 4. Organisatoriske
projektstyringsfeerdigheder i medarbejderstaben |Processer
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Forbedre rekrutterings- og orienteringsprocesser

4. Organisatoriske

Processer
Forbedre feerdigheder i HR-medarbejderstaben | 4. Organisatoriske
Processer
Forbedre faerdigheder i lager- og 4. Organisatoriske
distributionsmedarbejderstaben Processer
Forbedre feerdigheder i 4. Organisatoriske
servicemedarbejderstaben Processer
Forbedre incitamenter for medarbejderne 4. Organisatoriske
omkring serviceeffektivitet Processer
Forbedre talentstyring, -modeller og - 4. Organisatoriske
programmer Processer
Forage fokus pa personale-/talentudvikling 4. Organisatoriske
Processer
Forgge brugen af distance/online traening 4. Organisatoriske
(remote/e-learning) Processer
Styring af medarbejderafgang 4. Organisatoriske
Processer
Forbedre ledelsesfeerdigheder hos ledende 4. Organisatoriske
medarbejdere Processer

Forbedre Kapitalhandtering
CFO

Udvikle, afvikle og seelge nye forretninger

1. Strategiprocesser

Forfine strategi for kredit/dage-modtagelighed

1. Strategiprocesser

Forgge fokus pa kundesegmenter med tab af
kredit/lanemuligheder

6. Kundeprocesser

Forgge fokus pa kreditveerdige kundesegmenter

6. Kundeprocesser

Differentiere kreditbehandling af
kunder/segmenter

6. Kundeprocesser
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Forbedre og standardisere 6. Kundeprocesser
kreditvurderingsprocesser
Forbedre samlingsprocesser 6. Kundeprocesser
Forbedre styring af kredit-/laneportefalje 6. Kundeprocesser
Stramme betingelserne for kredit/lan 6. Kundeprocesser
Koordinere styring af A/IR & A/P i 2. Interne Processer
forretningsenhederne
Forgge pengestrgmmen 2. Interne Processer
Forbedre styring af kreditrisico i 2. Interne Processer
forretningsenhederne
Gearing af kreditrater for at forgge 2. Interne Processer
betalingscyklusser og reducere renter
Reducere kapitalngdvendigheder via 2. Interne Processer
partnerskaber
Reducere niveauet af arbejdskapital 2. Interne Processer
Forgge fokus pa forhandlere med favorable 7. Leverandgrprocesser
betalingsbetingelser
Forbedre vurdering og malseetning af A/P ydelser | 7. Leverandgrprocesser
Forbedre koordination af betalinger i 7. Leverandgrprocesser
forretningsenhederne
Forbedre styring af geeldsportefalje 7. Leverandgrprocesser
Gearing af bredde af seelgernetveerk for at forgge | 7. Leverandgrprocesser
betalingscyklusser

Forbedre Datahandtering

CFO, CIO
Samarbejd med forhandler om kunde 6. Kundeprocesser
datasynkronisering
Forbedre datakontrolprocesser og -veerktgjer 2. Interne Processer
Forbedre dataharmoniseringsprocesser og - 2. Interne Processer

veerktgjer
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Bedre overensstemmelse mellem data og 2. Interne Processer
privatlivsbeskyttelse

Samarbejd med leverandgr af 7. Leverandgrprocesser
datasynkronisering

Bedre master dataharmonisering 3. Teknologiprocesser
Konsolidere og/eller genskab arkitektur for 3. Teknologiprocesser
datalagre

Interaktiv master data konsolidering 3. Teknologiprocesser
Byg master data med fuldt kontrolleret 3. Teknologiprocesser

redundans

Forbedre datakvalitet . Teknologiprocesser

Gar bedre brug af real-time data . Teknologiprocesser

Styrk dataharmonisering og -konsolidering . Teknologiprocesser

WWww

Forbedre datagennemsigtigheden . Teknologiprocesser

Copyright: Mark von Rosing
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Oversigten ovenfor giver et overblik over den kompleksitet der er forbundet med at identificere
strategiske, taktiske eller operationelle mal og processer der er forbundet med verdiskabelsen. Na
processerne er identificeret sa seetter man indikatorer/mal punkter pa processer. De
procesindikatorer man anvender til at styre processer og dermed deres resultat, kalder man Proces
Performance Indikatorer (PPI) og det kan veere en eller flere blandt*’:

De fem kategorier er fglgende:

e Cyklus tid — PPler der maler pa hvor lang tid der gar fra et punkt i processen til et andet punkt i
processen. Et typisk eksempel er den gennemsnitlige cyklus tid for hele processen.

e Omkostninger — PPler der maler prisen pa gennemfarslen af en proces ud fra direkte og
indirekte omkostninger, som kan allokeres til processen.

o Effektivitet — PPler der maler pa forholdet mellem outputmangden og inputmangden.
Produceres et stgrre output pa baggrund af det samme input forbedres effektiviteten af
processen.

e Volumen — PPler der maler pa hvor stor en mangde processen handterer. Ofte gnskes at en
proces kan handtere en sa stor volumen som muligt uden at effektiviteten eller cyklus tiden
bliver forringet.

e Kuvalitet — PPler der maler pa kvaliteten af selve processen.

PPler inden for forskellige proces kategorier kan veere afhangige af hinanden (feks. proces grupper)
og nogle endda direkte modstridende (feks. aktiviteter). Derfor har man for det meste kun fokus pa
at forbedre et begraenset udvalg af disse kategorier for en proces af gangen. Som eksempel kan
naevnes at omkostningerne formentlig vil stige, hvis man har fokus pa at forbedre effektiviteten pa
alle processer. For at kunne fokusere pa de veasentlige PPler er det derfor vigtigt at danne sig et
overblik over hvordan ens PPler afhanger af hinanden. Far man ikke gjort dette, risikerer man at fa
fokus pa at forbedre en PPI, der er modstridende med den overordnede malsztning. PPler kan
desuden relatere sig til hinanden pa en af falgende méder*®:

e Indifferente — relaterer sig ikke til hinanden

e Komplementare — stgtter hinanden

e Konkurrerende — forbedres en forringes den anden

e Eksklusive — opfyldes et mal kan det andet mal ikke opnas

solume

Effe ktivitet

4 Hagemann Snabe, J. Rosenberg, A. Mgller, C. Scavillo, M. Business Process Management — the SAP Roadmap, SAP Press -2009
8 Hagemann Snabe, J. von Rosing, M, Rosenberg, A.. Business Process Management — Real world BPM in an SAP environment, SAP
Press -2010
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De tre kategorier* cyklus tid, omkostninger og effektivitet relaterer sig til det indre af processen og
vil ofte veere konkurrerende eller eksklusive. Effektivitet og volumen derimod er parametre der kan
saledes ud fra at betragte input og output. Afhaengig af processen kan de ligeledes veere
konkurrerende.

3.5.1 Hvordan veelges en PPI
Nar man har afklaret hvilke fokus man gnsker at have pa sin proces, er der mulighed for at opstille
flere PPler inden for den eller de kategorier man har fokus pa.

Et generelt princip man kan anvende, ndr man opstiller mal er at de skal veere SMART (Haughey).
Det samme ger sig geeldende ndr man valger PPler og i serdeleshed nar man veelger succeskriterier
for PPler. SMART star for:

e Specifik — parameteren skal veere klart defineret og det skal veere klart for alle hvad parameteren
betyder

e Malbar — der skal kunne males direkte pa parameteren, sa man direkte kan se hvor godt
processen performer i forhold til malet

o Aftalt — relaterer sig udelukkende til succeskriteriet. De involverede interessenter skal veere
enige om hvad malseatningen bestar af, s alle kan arbejde mod et falles mal

o Realistiske — relaterer sig udelukkende til succeskriteriet. Bliver et urealistisk mal sat, er der
ingen der gnsker sig at forpligtige sig til at na det, da alle forventer at man er dgmt til at fejle pa
forhand

e Tidshestemte — relaterer sig udelukkende til succeskriteriet. Et passende tidspunkt for hvornar
malsatningen skal veaere opnaet skal defineres pa forhand. Szttes denne for langt ude i
fremtiden, vil der ikke vere nok pres pa interessenterne til at performe. Settes den for tidligt,
nas malsatningen ikke og procesforbedringen har vearet en fiasko.

* von Rosing, Mark,. Business Performance Mangagement (2009)
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4.0 Fastseettelse af veerdien af en IT-investering
De navnte strategiske, taktiske og operationelle overvejelser er maske lette at opremse, men ikke

altid lette at veerdisette eller kvantificere, nar en SBO, CSF, KPI, BPI eller PPI skal opfyldes. Da de

navnte vaerdier kan have stor indflydelse pa, om hvilke vardier et 1T-projekt eller en Igsning kan
skabe i organisationen, virksomheden bgr overveje hvilke immaterielle og materielle veerdier der
kan skabes pa de forskellige niveauer (strategisk, taktisk og operationel).

Strategiske overvejelser

Strategiske grunde til IT-investering
Supportere virksomhedens strategi
Pavirkning af industrien

Stette fra top-ledelsen

Konkurrencemaessige fordele

Immaterielle

Konkurrencemaessige fordele
Veskst-fremmer

Service for udefrakommende
Kvalitetsforbedring

Forbedre kunderelationen

Forbedre fortroligheden
Medarbejdertilfredshed
Sikre fremtidig forretning
Risiko ved ikke at investere
Teamwork og samarbejde
Omdsmme

F 4
Taktiske overvejelser \ f,,x’
' f 4

Begrundelser for
investering i

Performance indikatorer
Evalueringsmetoder
Sikkerhed og persondata |
Involvering af ledelsen

IT-projekt

Operationelle overvejelser Materielle

Produktivitetsforbedringer
Investeringsprioritet

ROI

Produktomkostninger
Alternativ teknologi

Profit

Indteegtsmodeller

Eksisterende | T-system
Data migration
Software

Brugernes opfattelse

Servere og Hardware
System- integrering
Eksisterende operativ-system
Personalets evner

Tidsforbrug
Lager-overvejelser
Fraveeret af arbejdskraft
Opseetningstider

Figur oversat fra Turban E., Volonino®

4.0.1 Malbare veerdier

Nar man skal opgere veardien af indfarelsen af en IT-teknologi, kan det veere let at fa gje pa de
moneteere veerdier teknologien vil affade. Der er flere forskellige mader at opgere vardi pa.
Regnskabsafdelingen vil hurtigt kunne opstille beregninger af nedenstaende cost/benefit-analyser.

e Net present value (NPV) er en indikator for vaerdien af en investering. Ved anvendelse af
NPV finder virksomheden frem til hvor stort et overskud eller underskud investeringen vil

generere. De forventede fremtidige pengestramme diskonteres til en nutidsverdi, som

sammenholdes med hvor stor investeringen er. Hvis de fremtidige pengestrgmme er mindre

end investeringens starrelse, sa giver investeringen et overskud.

e Internal rate of return (IRR) er en metode, der ofte anvendes til beregning af profitabiliteten

af en investering. Den beregnede profitabilitet ssmmenholdes med den gnskede

profitabilitet. IRR er diskonteringsraten, hvor NPV er lig nul. Hvis ikke den gnskede

*® Turban E., Volonino, Information Technology for Management — transforming Organizations in the Digital Economy, Wiley, 7t
edition, 2009
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profitabilitet er opnaet skrinleegges investeringen muligvis. Ved fastsattelsen af den gnskede
profitabilitet vil virksomheden tage hgjde for den oplevede usikkerhed ved de forventede
pengestrgmme.

e Benefit - to - cost analyse er nutidsvardien af fremtidige pengestremme divideret med
investeringens belgb. Denne ratio forteeller hvor mange gange investeringen vil tjene sig ind
igen.

e Economic value added viser den verdi projektet tilfgrer virksomheden.

4.0.2 Ikke-méalbare vaerdier

Sa vidt for de monetzre, kvantificerbare vardier, men ofte vil indfarelsen af et IT-projekt ogsa
medfare betydelige ikke-monetere, kvantificerbare veerdier. De ikke-kvantificerbare, ikke-malbare
veerdier eller fordele og ulemper indfarelsen af projektet medfarer, kan veere savel strategiske og
taktiske som operationelle. Hvis en virksomhed ignorerer de ikke-kvantificerbare veerdier, fordi de
er for besveerlige at fastsla, har virksomheden faktisk fastsat veerdien til nul. Dette kan fore til at IT-
projekter ikke gennemfares, selvom de abenlyst vil kunne medfare store fordele for virksomheden.
Bedre kommunikation internt og eksternt, hurtigere reaktion pa markedsandringer og

miljepévirkninger, de sékaldte "sociale delsystemers pévirkninger>*"

, kan ikke ignoreres nar fordele
og ulemper skal gares op ved gennemfgrelsen af et IT-projekt. En CSF eller BPI kan veare
formuleret, sa der skal tages hgjde for de "blgde” vaerdier, som kan vare vanskelige at kvantificere.

Ignorering af disse kan vise sig katastrofale.

Hvordan skal en virksomhed eksempelvis veerdisatte forbedringen af kunderelationer?eller risikoen
ved ikke at gennemfare 1T-projektet? eller medarbejdertilfredshed? BPI'er kan muligvis give en

pejling af hvorvidt de strategiske retningslinjer fglges (SBO), men hvordan veerdisattes det?

KPI'er kan pa samme made indikere om de kritiske succes faktorer (CSF)opfyldes, men en
vaerdifastsattelse heraf vil vaere temmelig besverlig. Det samme ger sig geeldende ved PPI'er, som
indikerer hvorvidt interne processer overholdes pa det operationelle niveau.

>! Oversat fra Turban E., Volonino, Information Technology for Management — transforming Organizations in the Digital Economy,
Wiley, 7" edition, p. 621., 2009
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4.1 En ngdvendighed for IT veaerdiskabelse og styring (value management og performance
management)

En virksomhed er pavirket af mange forhold, hvor nogle er kontrollerbare og andre er ikke
kontrollerbare. Denne kompleksitet i en virksomheds dagligdag er en keempe udfordring at arbejde
med. Nogle af de udfordringer virksomheder arbejder med, er at>*:

1. Skabe veerdiskabende IT lgsninger

Virke som katalysator for veerdiskabende IT aktivitet

Definere IT fordele, trusler og muligheder for virksomheden

Bibringe virksomheden verdiskabelsesmulighed for at evaluere IT pa styrker og svagheder
Bibringe virksomheden veardiskabelsesmulighed for at tilpasse ressourcer med IT malsatning
Bibringe virksomheden verdiskabelsesmulighed for at definere behovet for information

ook own

Virksomhedernes ledelse vil gerne arbejde malrettet med IT vaerdiskabelse og styring (value
management) og dermed vil de gerne have et godt billede hvad de skal ggres med deres IT
lgsninger for at kunne opna deres valgte strategier, og hvad der skal til, for at skabe sig den
konkurrenceevne til at fa de konkurrencemaessige fordele.

Det virksomhederne mangler er en rigtig IT veerdiskabelse og styrings model, der brugt som et
veerdiidentifikations og styringsredskab kan specificere hvilke virksomhedsstrategier der bliver
understottet af 1T. og dermed IT krav/behov kan grupperes i en reekke overordnede IT projekter,
der giver virksomhedsledelsen mulighed for at prioritere. Prioriteringen burde tage udgangspunkt i
de udarbejdede mulige effektberegninger og dermed den strategiske veerdiskabelse for hvert enkelt
projekt. Formalet med sadanne en IT verdiskabelse og styring er saledes, at definere de vigtigste
omrader som skal males, for at sikre at IT organisationen kan opfylde de strategiske visioner og
dermed fa en kategorisering, konkretisering og handlingsplan for hvert IT system og dermed
projekt, sa virksomhedsledelsen kan tage stilling til ressourcer og gkonomi. Det giver en overordnet
IT veerdiskabelse og styrings model for et praestationsmalesystem, som tilstreeber at opfange den IT
kompleksitet, der er i en organisation. Udgangspunktet er, at veelge de preaestationsmal pa forskellige
niveauer (strategisk, taktisk og operationelt) man vurderer til at veere de centrale indikatorer, som
kan bibringe en forstaelse for organisationens virke. Men det er ikke alene for at fa en forstaelse af
virksomhedens virke, at sddanne et IT verdiskabelse og styring model er vigtige. Det skal sikre at
IT understetter organisationens overordnede strategi og realiseringen af denne, og herigennem veere
det, der er med til at adskille organisationen fra konkurrenterne, dvs. de skal vaere med til at skabe
en konkurrencemassig fordel. Den naevnte IT veerdiskabelse og styring model er saledes et
ledelsesvaerktgj, der kan bruges til at realisere en virksomheds strategi eller strategier.*

4.2 Kompleksiteten af et vaerdiskabelse og styring model i IT sammenhang

I IT sammenhang starter en veerdiskabelse og styring model at blive meget kompleks, idet det ikke
kun skal tage de forskellige niveauer i en virksomhed i betragtning (strategisk, taktisk og
operationel) men skal desuden tage processer og organisationen i relationer imellem hinanden. Til
at tilfgje til den store kompleksitet skal de forskellige forretningsomrader>* og deres kritiske succes
faktorer tages med i betragtning. Der skal en It lgsning bade have fokus pa operationel excellence,
kunder (bruger og dermed ogsa deres slutkunde), bidrage til virksomheden og desuden ogsa veere
fremtidsorienteret.

> yon Rosing, Mark,. Business Performance Management Framework — (2009)

>3 Nielsen, Christian, PhD. Strategisk styring FO8 — lektion 8 HA-studiet Aalborg Universitet og DAB (tilgaet 2009)
4 von Rosing, Mark,. Business Value Management Framework — (2010)
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Det kan skitseres séledes. Eksempler pé& IT malinger, Arsag og effekt relationer mellem
forretningsomrader>°

SBO + BPI -

SBO -

Vision/strategi

KPI + PP -

Volumen &
Effekt Indikatorer

Volumen &
Effekt Indikatorer

Kilde: IT Governance model tilpasset til IT malinger, arsag og effekt relationer mellem
forretningsomrader

De kritiske succesfaktorer i et IT - perspektiv relaterer sig til, at blive malt i forhold til de
forventninger virksomheden har til et kunderelateret fokus.. Her handler det om, som serviceenhed,
at levere service gennem konkurrencedygtige priser samt levering af god service. Pa det strategiske
niveau handler det om, at kunne bidrage til virksomhedens processer pa en positiv made samt at
kunne understgtte forretningsstrategierne. Effekten af det vil veere, at IT bidrager til virksomhedens
IT Governance som betyder, at der sker en ensretning af IT i forhold til malsatningerne og dermed
strategierne, at IT leverer veerdi, at IT er omkostningseffektivt, at IT handterer risiko og at IT
understgtter synergieffekter internt.

Som tidligere naevnt omkring IT veerdiskabelse og styring model, skal der ske en kvantificering af
de kritiske succesfaktorer gennem KPI’er og PPI’er. Disse malinger sker, i et IT — perspektiv, pa det
operationelle niveau gennem malinger af operationel excellence, partnerskab og graden af
teknologisk at vaere farende. For hvert af de omrader skal der defineres indikatorer, som
understatter opgavevaretagelsen og som har en effekt pa udferelsen af opgaven som serviceenhed
med et kunderelateret fokus, og dermed pa de kritiske succesfaktorer. Malingerne vil igen vare en
eller flere blandt™:

° Volumen

. Kvalitet,

. Tid,

o Omkostning,
. Effektivitet

% von Rosing, Mark,. Value Case, Cost Benefit & ROI Calculation — (2009)
% Hagemann Snabe, J. Rosenberg, A. Mgller, C. Scavillo, M. Business Process Management — the SAP Roadmap, SAP Press -2009
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| processen omkring fremtiden fokuseres der pa, at bygge et fundament for den fremtidige levering
af IT - ydelser samt kontinuerlig leering og vaekst. Her handler det ganske enkel om, at have og
fastholde de IT kompetencer og ressourcer, der er ngdvendige for at kunne udfere operationel
excellence mm., og dermed na virksomhedens malsatning i sidste ende.

En eksempel pa hvordan fglgende kan kobles sammen med IT, vises i naste eksempe

1°":

Den strategisk vision/mal

De forskellige strategier der understatter den strategiske vision/mal

De kritiske succes faktorer der skal gennemfares for at stette de forskellige strategier
De Mulige involveret organisatoriske proces kategorier

Hvordan IT lgsninger i den nye IT Strategi understgttet de ovennavnte punkter

5

7 von Rosing, Mark,. Value Case, Cost Benefit & ROI Calculation — (2009)
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Strategisk Strategier der Kritiske Succes Mulige involveret organisatoriske
vision understgtter den Faktorer proces kategorier

strategiske vision
Forbedret Mere profitable Seelg flere indbringende | Informationsprocesser, Marketing
bundlinje omseetningsveekst produkter processer, Salgs processer
resultat

@g salget til
eksisterende kunder

Informationsprocesser, Marketing
processer, Salgs processer

Tiltreek flere nye kunder

Informationsprocesser, Marketing
processer

Traeng ind pa nye
markeder hurtigere og
bedre

Marketing processer, Salgs proces:

Udnyt nye kanaler
bedre

Salgs processer

Mere profitable vaekst,
innovative og
omkostningsminimerend
e investeringer

Bedre balance mellem
in-house og udliciteret
(outsourcede)

Forretnings Performance processer
- none core processer

Bedre balance mellem
standard og
skreeddersyede
lgsninger

Core 0g none core processer

Bedre integration af
gammelt og nyt

Core 0g none core processer

Bedre udnyttelse af
eksisterende
investeringer

Core 0g none core processer,
Vidensdelingsprocesser

Forbedring af operationel
effektivitet

Bedre intern og ekstern
sammenarbejde

Core 0g none core processer,
Vidensdelingsprocesser, Forretning
Performance processer,

Optimal harmonisering
og konsolidering

Informationsprocesser og
Vidensdelingsprocesser

Bedre udnyttelse af
teknologi

Core 0g none core processer, Serv
Orienterede processer

Omkostningsminimering

Optimering af udgifter til
infrastruktur

Core 0g none core processer, Serv
Orienterede processer

Optimering af udgifter til
ressourcer

Forretnings Performance processel

Optimering af udgifter
relateret til aktiver

Forretnings Performance processel

Bedre
udgiftsgennemskueligh
ed

Forretnings Performance processel

Reduceret TCO

Forretnings Performance processel

Bedre udnyttelse af
muligheder for variable
udgifter

Forretnings Performance processel
- none core processer
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Bedre balance mellem | Forretnings Performance processel
aktiviteter direkte - none core processer

relateret til

kerneforretningen og

sekundeere aktiviteter
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4.3 Tidsperspektiv af realisering af veerdier og fordele:

De samlede strategiske, taktiske og operationelle fordele redegerer for forskellige niveauer og
dimensioner hvorunder fordele ved IT forretningssystemer kan realiseres. Herudover mener Shang
og Seddon®® at fordelene realiseres i forskellige tempi afhangigt af niveau og dimensionen. Denne
sammenhang er skitseret nedenfor.

Operational Manegerial Strategic IT infrastructure Organizational
Benefits UtilityA Benefits UtilityB Benefits UtilityD Benefits UtilityC Benefits UtilityB
— ,/ ._/ /I/ J— > /

Year 1 2 3 Year1 2 3 Year1 2 3 Year1 2 3 Year1 2 3

Ikke overraskende ses en nedgang i den operationelle effektivitet umiddelbart efter
implementeringen af et nyt IT system. Her falger givetvis en periode med stabilisering og
tilveenning. De ledelsesmassige fordele realiseres farst efter en leengere periode. | starten skal det
nye datagrundlag etableres, ledelsen skal lzre at fortolke — og have tillid til — de nye rapporter. De
strategiske fordele optreeder efter en arraekke, mens infrastruktur fordelene realiseres hurtigt idet
&ldre systemer afskaffes. Organisatoriske fordele hgstes farst efter en indledende periode med
potentielle organisatoriske konflikter pa grund af nye arbejdsgange og ansvarsskift i organisationen.
Verdiskabelse og styrings metoden behandlet i punkt 4.0 til 4.2 giver et overblik over den
kompleksitet der er forbundet med at veerdisatte it-investeringer. Operationelle fordele er de mest
handgribelige og lader sig lettest kvantificere.

8 Shang, S., Seddon, P.B, Assessing and managing the benefits of enterprise systems: the business manager's perspective,
Information Systems Journal, Volume 12 Issue 4, Pages 271 — 299, Oct 2002
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5.0 Konklusion

Vi har i de sidste afsnit gennemgaet hvordan veerdiskabelse praktisk set handler om hvordan en
virksomheden i virkelighed kan opdeles/indeles dens strategier og identificere de forskellige
forretningsvardier de gnsker pa de forskellige forretningsniveauer. Dermed kraever en IT
veerdiskabelse og styring (value management og performance management) en del arbejdsindsats.
Det er bade investeringen i hardware og software som skal understgtte organisationens mal — uanset
pa hvilket niveau veerdi-realiseringen gnskes. Virksomheder bgr vaelge deres IT strategi ud fra
hvordan virksomheden gnsker at positionere sig i forhold til konkurrenterne, ved enten at veere first
movers og pa den made vare innovative og opna konkurrencemassige fordele, eller ved at fglge
best practice i branchen for pa den made at sikre overlevelse pa markedet. Der er en langt starre
gkonomisk omkostning ved at veere first mover i forhold til at fglge best practice i branchen.

Forretningsvaerdier

aouewlopad-sbuiulalio

Operationel

Forretningsniveau

Copyright: Prof. Dr. Mark von Rosing

Virksomhedens inddeling af strategier gger informationsgrundlaget hvorpa beslutninger traeffes, og
giver derved ledelsen nogle konkrete redskaber til vaerdiskabelse.
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