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Rigsrevisionen bemaarkede i december 2005, at det kun i begraanset omfang er
undersagt, hvilke effekter de statslige digitaliseringsprojekter har haft.

Jeg tilsluttede mig, at myndighederne generelt ber blive bedre til at male anvendelse
og effekt af de digitale |lgsninger. For at understette dette har Videnskabsministeriet
udviklet en model for malingen af realiseret effekt af de mange ambitigse it-
projekter, der sedtesi verden.

Med effektmalingsvaarktgjet har kommuner, regioner og statslige myndigheder nu
faet et vaaktgj, der kan give dem overblik over, hvilke effekter der falger af deresit-
projekter.

Vaaktgjet giver en let introduktion til effektmaling og giver inspiration til, hvordan
en konkret effektmaling kan udfares. Denne publikation henvender sig saledes bade
til begyndere inden for effektmaling og til erfarne brugere, der gnsker at laare mere.

Det er mit hab, at udbredelsen af dette vaarktgj vil medfare en holdningsaandring,
hvor offentlige myndigheder i fremtiden systematisk falger op p3, at it-projekter far
de anskede effekter til gavn for borgerne.

Helge Sander,
Minister for Videnskab, Teknologi og Udvikling



Formalet med dette vaarktgj er at give offentlige organisationer mulighed for at
foretage en mere struktureret og ensartet maling af de effekter, som
digitaliseringsprojekter opnar.

Ideen er, at det skal kunne brugestil at gere offentlige organisationer bedre rustet til at
gennemfere effektvurderinger — fraidentifikation af effekter over maling af disse til
beslutningen om, hvordan viden om et digitaliseringsprojekts effekter kan finde
anvendelsei en organisations videre arbejde med digitaliseringen i den enkelte
organisation - eller i samarbejde med andre.

Et vaesentligt mal med vagrktgjet er sdledes at sikre, at offentlige organisationers
digitaliseringsprojekter fremover i stigende grad kommer til at indeholde vurderinger
af resultater og effekter af de enkelte projekter.

Begrebet digitaliseringsprojekt dakker i denne sammenhaang alt lige fraf.eks.
indfarelsen af et stort og kompliceret ESDH-system over opdateringen af en afgraanset
arbgjdsgang i et registreringssystem til indfarelsen af et nyt printsystem eller en
afgraanset selvbetjeningsl @sning pa en hjemmeside. Bade store og sma projekter kan
med andre ord gere brug af vaaktgjet. Helt store projekter anbefales dog at supplere
med yderligere r&d og vejledning.

Udgangspunktet for sdvel udviklingen af vaarktgjet som den praktiske anvendel se af
det er, at maling af effekter af digitaliseringsprojekter endnu ikke er sagligt udbredt i
den offentlige sektor. Det er sledes kun et fatal af projekter, hvor der er udarbejdet
egentlige malinger far igangsadtelsen af dem. Denne uhensigtsmasssige praksis har
medfart, at der ogsa er begramset viden om, hvilke effekter en organisation kan opndi
forbindel se med gennemfgarelsen af et digitaliseringsprojekt.

Effektmalingsveaktgjet her er derfor malrettet udarbejdelse af malinger af de opnéede
effekter efter gennemfarelsen af digitaliseringsprojekt, uden at der er lavet malinger af
situationen far igangsadtel sen af projektet.

Veaktgjet kan dog uden problemer anvendesi forbindelse med planlaggning og
gennemfarelse af effektmalinger allerede i forbindelse med opstarten af et
digitaliseringsprojekt. Dog beskrives der ikke i detaljer, hvilke fordele der vil vaae
knyttet hertil i form af hgjere validitet for far-malinger, samt hvordan far-malinger
kan integreresi digitaliseringsprojektets gvrige aktiviteter, eksempelvis
arbejdsgangsanalyser.

Selve vagktgjet er struktureret i relation til to hovedelementer. Det ene element er en
guide, der er bygget op over en rakke faser, som anviser, hvordan man gennemfarer
selve effektmalingen. Det andet element er et katalog over konkrete indikatorer med
inspiration og vejledning i, hvordan man finder frem til disse. Ideen er, at begge kan
laeses og bruges sammen eller hver for sig.

Som inspiration er der som bilag vedlagt en raskke skabeloner til guiden. Formalet
med disse er alene at angive, hvorledes man kunne foretage afrapporteringer mv.



Der er ofte store forventninger til, hvad digitalisering af den offentlige sektor kan
betyde. | en lang raskke tilfadde har man imidlertid matte erkende, at det ikke har
vaget muligt at indfri disse forventninger. | entid hvor det offentlige er under stigende
presfor at kunne lgse opgaverne bedre og hilligere, og mange digitaliseringsprojekter
bliver stadigt mere komplekse samt tids- og ressourcekraevende, er der derfor behov
for, at det offentlige sikrer klar og tydelig dokumentation af effekten af disse
projekter.

Baggrunden for udviklingen af dette veaktgj er, at flere undersegel ser har vist, at det
offentlige ikke er gode nok til at pavise effektiviserings- og serviceforbedringer i
hovedparten af de digitaliseringsprojekter, der gennemfgares. Som konsekvens heraf, er
de derfor heller ikke malrettede nok i hjemtagelsen af de gevinster, der métte ligge i
dem.

Af samme drsag er det i Regeringens, KL's og Danske Regioners fadles "Srategi for
digitalisering af den offentlige sektor 2007-2010” (marts, 2007) et vessentligt
omdrejningspunkt, at der skal fastsedtes mal for digitaliseringsprojekterne, og der skal
falges op pa dem. Det er sdledes en konkret malsagning, at der i strategiperioden skal
endnu staakere fokus pa konsekvent effektvurdering samt sikring af dokumentation af
digitaliseringsindsatsen. Veaaktgjet her skal ses som et af fleretiltag, der skal sikre
videreudviklingen af de fadlesoffentlige veaktgjer, der stillestil rédighed for
myndighederne.

En systematisk tilgang til effektmdling kan sammen med brugen af evrige
projektstyringsvaaktgjer hjadpe en organisation til at sikre, at de mulige
effektiviseringsgevinster for et givent digitaliseringsprojekt hjemtages samtidig med,
at eventuelle negative effekter af et digitaliseringsprojekt minimeres.

Effektmdling er i dag ikke saalig udbredt i den offentlige sektor. En af forklaringerne
pa dette kan vaae, at det ofte er omkostnings-/udgiftssiden, som er lettest at
kvantificerei digitaliseringsprojekter — hvorimod effekterne ofte har en karakter, som
ger dem vanskeligere at dokumentere og systematisere. Det er kort sagt nemmere at
identificere, hvad et projekt har kostet end hvad man har faet ud af projektet. Formalet
med denne guide er at anskueliggere en procestil at finde frem til effektomrader for et
givent projekt og indikatorer til malingen af disse.

Effektmaling har tadte relationer til etableringen og anvendelsen af sakaldte business
cases. Business cases opstillesi forbindel se med beslutningen om igangsadtel sen af
selve projektet. Derudover er elementernei business casen typisk ogsa et vigtigt
projektstyringsvaaktgj i forbindel se med selve gennemfarel sen af

digitaliseringsproj ektet.

Hvor der ved en business case typisk er fokus pa at identificere omkostninger og
gevinster ved gennemferelsen af projektet, fokuserer effektmaling pa at skabe et
overblik over de faktisk opnaede effekter af projektet — effekter, der kan vagre bade
positive og negative og tilsigtede savel som utilsigtede.

Der kan i princippet godt gennemfares en effektmaling for et digitaliseringsprojekt,

selv om der ikke er udarbejdet en business case for det pagad dende projekt. Det
anbefales dog, at der udarbejdes bade en business case og en effektmaling, da dissei



praksis understetter hinanden. Derudover kan en effektmaling pa et projekt ofte tjene
som inspiration til opstilling af f.eks. succeskriterier eller malsaninger i en ny
business case for et andet projekt i organisationen. Konkret vil det oftest vaare enkelte
indikatorer eller effektmal, som vil udgere bidraget.

En effektmaling kan bruges dokumenterende som grundlag for en vurdering af, om de
malsaetninger, organisationen i sin tid satte op for et digitaliseringsprojekt, ogsa er
realiseret, og dermed om projektet isoleret set har vaaret en succes. Men mere vigtigt
kan en effektmaling bruges som et beslutningsgrundlag for strategiske beslutninger
om organisationens videre digitalisering. Det er derfor vassentligt, at topledelsen,
uanset den rolle den ellers métte vagre tiltaankt i selve effektmalingsprojektet,
inddragesi processen.

Strategisk og fremadrettet brug af effektmdling kan siledesi sig selv bidragetil at
sikre, at gevinsterne for et digitaliseringsprojekt realiseres. Strategisk og fremadrettet
brug af effektmaling kan herudover bidrage til at forankre forstéelsen af effekterne af
et digitaliseringsprojekt og arbejdet med at realisere dem.

En manglende systematisk tilgang til effektmaling kan i sidste ende lede frem til
uhensigtsmaessigt planlagte og gennemfearte projekter — fordi projekterneikkei
tilstraskkelig grad far et systematisk grundlag for at maksimere og hjemtage disse
effekter.

2.1  Malgruppe

Vaktgjet er som naavnt opdelt i to. En guide og et indikatorkatalog. Guiden er i sin
struktur og opbygning malrettet til de ledere og projektlederei den offentlige sektor,
der styrer eller har ansvar for digitaliseringsprojekter, og som slet ikke — eller kuni
begramnset omfang — har erfaringer med gennemfarelse af effektmalinger for
digitaliseringsprojekter.

Guidens sekundaere malgruppe er offentlige topchefer, der gnsker at faen starre
forstaelse af de forretningsmaessige gevinster ved at gennemfare systematisk
effektmaling af digitaliseringsprojekter.

Selve guiden vil kunne anvendestil at foretage effektmalinger pa alle typer af
digitaliseringsprojekter, idet ambitionsniveauet for de konkrete effektmalinger kan
skaleres op og ned i forhold til projekternes starrel se.

Hvis man allerede har oparbejdet erfaring med effektmaling, kan guiden forhabentlig
bruges som tjekliste eler til amindelig inspiration. Hvis man alene leder efter
inspiration til valg af indikatorer, og hvordan disse kan males, anbefales det, at man
springer direkte til kapitel 8, hvor indikatorkatal oget begynder.



Farste del:

Guiden



3. Guidens struktur og opbygning

Guiden er struktureret i fire hovedfaser og en opfa@lgningsfase. Opdelingen i faser er
gjort efter samme filosofi som gvrige faseopdelte projektvaaktgjer, eksempelvis Den
Digitale Taskforces projektmodel og i forleangelse heraf PRINCE2-modellen.

Den overordnede filosofi bag en faseinddeling er, at hver overgang mellem faserne
udger et beslutningspunkt, hvor der skal tragffes beslutning om, i hvilken retning
effektmalingen skal fortsadte. Ideen er, at faseplanlaggningen i sig selv dermed
bidrager til forventningsafstemningen i projektet samt den |gbende kvalitetssikring af
det. Faserne fremgar af nedenstaende figur.

Figur 1: Guidens grundstruktur

Planlagning og
Kobling til evt. organisering

Business case

Afrapportering og
opfalgning

Identifikation af
fokus og effekter

Opsadning af
maleindikatorer

For hver fase er beskrevet:

> Fasens overordnede formal og resultatmal.

> Anbefalinger til processen/fremgangsméade, valg af metode (hvilke redskaber skal
bruges) samt inspiration til, hvilke dokumenter der skal produceres.

Uanset hvilken projektmodel og hvilke konkrete vaaktgjer der anvendes som styrings-
og planlaggningsredskaber i den enkelte organisation, er det vigtigt, at guiden
indarbejdes og koblestil disse. Farst herved bliver effektvurderingen en naturlig del af
de @vrige styrings- og proj ektledel sesvagktgjer, der anvendes.



4.

Fase 1. Planleegning og organisering

Formal
At fastlasgge udgangspunkt, rammer og projektorganisering for effektmalingen.

Resultatmal
Ved udgangen af fasen skal faglgende vaae fastlagt:

> Formaet med effektmalingen
> Overordnet tids- og aktivitetsplan for effektvurderingsprojektet

> Organiseringen af effektvurderingsprojektet

Fremgangsmade

Fastlaggel se af udgangspunkt, rammer og projektorganisering for effektmalingen kan
ske med udgangspunkt i organisationens projektstyringsmodel, hvis en sadan
anvendes. Til inspiration er der udarbejdet en skabelon for beskrivel se af
udgangspunkt, rammer og projektorganisering for effektmalingen. Skabelonen kan
tilpassesi forhold til organisationens standardprojektstyringsmodel — se bilag A.

En raskke forhold relaterer sig specifikt til gennemferelse af effektmdinger. |
fastleggel sen af udgangspunkt og rammer for effektmalingen bar der veare saalig
opmaaksomhed pa

a) Effektmalingens formal og ambitionsniveau
b) Hvornar skal effektmalingen planlasgges?
C) Projektets organisering

| det fglgende er ovenstaende forhold beskrevet naamere.

4.1 Effektmalingens formal og ambitionsniveau
Grundlasggende kan effektmaling gennemfegres med tre forskellige formal:

1. Effektméling som procesunderstgttel se

Effektmalingen skal brugestil at vurdere, om digitaliseringsprojektet er parette vej. |
dette tilfadde skal farste effektmaling placeres tidligt og gerne umiddelbart efter, at det
er afdluttet.

Selv om organisationen endnu ikke har faet det nye system og arbejdsgange ind under
huden, vil effektmalingen bidrage il at identificere svage punkter ved
implementeringen, f.eks. uhensigtsmaessi ge procedurer, arbejdsgange eller manglende
fokus pa uddannelse. En effektmaling af denne karakter skal fglges op af yderligere
malinger, efter at organisationen er blevet fortrolig med systemet, nye arbejdsgange
mv.

2. Effektméaling som dokumentation




Effektmaling skal bruges dokumenterende som grundlag for en vurdering af, om de
malsaetninger, organisationen i sin tid satte op for et digitaliseringsprojekt, nu ogsa er
realiseret, og dermed om projektet isoleret set har vaaet en succes. Her ber farste
maling farst gennemferes, ndr medarbejderne og evrige brugere er blevet fortrolige
med de nye systemer og arbejdsgange.

Hvis der er tale om en meget stor brugergruppe med mange forskellige brugerprofiler,
kan ferste maling gennemfares, nér de brugergrupper, der hurtigst tager systemet i
anvendelse, er blevet fortrolige med systemerne og arbejdsgange. Hvor lang tid efter
implementeringen, hvor denne fortrolighed kan forventes opnaet, vil primaat afhaange
af kompleksiteten af det pagad dende digitaliseringsprojekt.

3. Effektméaling som strategisk bes utningsgrundlag

Effektmalingen skal bruges som grundlag for fremadrettede strategiske bes utninger
om yderligere digitalisering af det pagad dende forretningsomrade — enten ved
igangsadtel se af yderligere aktiviteter inden for det samme digitaliseringsprojekt eller
ved igangsadtel sen af nye projekter.

Som naevnt under punkt 2 ber farste maling ferst gennemfares, ndr medarbejderne og
avrige brugere er blevet fortrolige med de nye systemer, arbejdsgange mv. Men i
modsagtning til punkt 2 bredes fokus for effektmalingen ud til at fokusere paale
effekter, der kan have indflydelse pa karakteren af de fremadrettede strategiske
beslutninger — positive som negative og tilsigtede savel som utilsigtede effekter.

| praksisvil formaet med effektmalingen oftest vaare en kombination af ovenstaende
tre typer af formal. Med mindre saalige forhold taler for andet, bar effektmalingen
altid tilrettelaagges med en vis grad af strategisk fremadrettet fokus. Der ber altid
foretages en prioritering af, hvilke af de tre overordnede formal der er det primaae for
effektmalingen.

Omfanget og sterrelsen af det digitaliseringsprojekt, der skal gennemfares en
effektmdling pd, kan have betydning for valg af ambitionsniveau. Guiden her vil i
princippet kunne anvendes pa ale typer af projekter. Safremt der er tale om meget
store eller meget sma og afgramsede projekter, anbefales det dog, at der foretages en
ngjere vurdering af behov og malsaning.

Er der tale om helt sma projekter, kan det vage rigeligt at foretage maling ud fra et par
indikatorer, som allerede er kendt og anerkendt i forvejen.

Er der omvendt tale om helt store projekter, anbefales det, at dette i videst muligt
omfang nedbrydes i delleverancer. Herved sikres det, at der kommer fokus pa alle de
leverancer, som samlet set har skabt grundlaget for den lgsning, der er blevet etableret,
frem for alene at male pa slutproduktet. Er der er tale om meget komplekse | @sninger,
der har strakt sig over lang tid, eller som har involveret mange interessenter (f.eks.
flere myndigheder), anbefales det, at guiden suppleres med en egentlig evaluering
eller lignende.



4.2  Hvornar skal effektmalingen planlaegges og gennemfgres?

Som det fremgar af 4.1, varierer tidspunktet for, hvornar aktiviteterne forbundet med
effektmalingen skal finde sted relativt til formalet med effektmalingen. Safremt
effektmdlingen er en integreret del af implementeringsstrategien, skal den derfor
senest vaare planlagt pa det tidspunkt, hvor det konkrete it-system er sat i drift.

Safremt formalet er dokumenterende eller strategisk fremadrettet, er det i princippet
aldrig for sent at planlasgge og gennemfare en effektmdling. | praksis vil det dog veae
vanskeligt at pabegynde planlaggning af effektmaling for digitaliseringsprojekter mere
end 12-18 maneder efter, at projektet er gennemfert.

Arsagen hertil er, at en effektméling i starre eller mindre omfang tager udgangspunkt i
estimater for ”far-situationen”, og at retrospektive vurderinger af en far-situation, der
ligger 12-18 maneder tilbage, oftest vil indeholde for store usikkerheder. S&fremt
usikkerheden vurderes for stor, kan der alternativt gennemfares en
potentialevurdering, hvor ~efter-situationen” for det gennemfarte
digitaliseringsprojekt bruges som udgangspunkt for en vurdering af potentialerne for
yderligere digitalisering.

Endelig spiller behovet for at gennemfare egentlige far-malinger ind pa besl utningen
om, hvorndr effektmalingen skal planlasgges. Gennemfarelse af far-malinger giver et
mere praecist grundlag at vurdere efter-malingerne i forhold til og dermed samlet set
en sterre validitet af effektmalingen. Herudover kan gennemferelsen af fer-mdinger i
sig selv vaae procesunderstattende som en integreret del af digitaliseringsprojektets
farste faser, eksempelvisi forbindel se med potential evurderinger eller
arbejdsgangsanalyser.

For ikke at af skagre projektet fra muligheden for at gennemfare far-malinger, ber
organisationen atid efterstracbe at igangsadte planlaagningen af effektmalingen
aleredei forbindelse med opstarten af det digitaliseringsprojekt, der skal gennemfares
effektmdling for.

4.3 Effektvurderingsprojektets organisering

Det er vigtigt, at der en bred reprassentation af ledere, udviklere og brugere af
projektet i den organisation eller gruppe af personer, som skal have ansvaret for at
gennemfere effektmalingen. Det anbefales, at selve projektet organiseresi en
projektgruppe, en styregruppe og evt. en referencegruppe.

Projektgruppen er den, der har ansvaret for at gennemfare selve effektmalingen.
Styregruppen har ansvaret for at tragffe de forngdne bes utninger pa baggrund af oplasy
fra projektgruppen i forbindelse med de efterf@lgende tre faseovergange.
Referencegruppen kan vaae relevant, hvis der enten er tale om meget store lgsninger,
meget brede og/eller meget forskellige brugergrupper, eller at |asningen f.eks.
involverer flere myndigheder. Gruppen har derfor typisk ikke noget egentlig ansvar,
men haresf.eks. i forbindel se med faseovergange eller inddragesi afklaring af
specifikke problemstillinger.



Det konkrete omfang af grupper og antallet af deltagerei disse afhaanger af
digitaliseringsprojektets starrel se. Uanset starrel se anbefales det imidlertid, at det altid
sikres, at topledelsen — eller |edel sesniveauet umiddelbart herunder — er inddraget i
projektet.

| forbindel se med udpegningen af deltagere anbefales det, at der tages hgjde for
f@lgende forhold:

Organisationens topledel se bar vaare reprassenteret i styregruppen

En forudsagning for, at resultaterne af effektmalingen kan bruges som grundlag for
fremadrettede strategiske bes utninger om organisationens videre digitalisering, er, at
effektmalingen er stegkt forankret i en forstaelse af organisationens overordnede
forretningsmaessige mal og visioner. For at sikre denne sammenhaang mellem
effektmaling og forretningsstrategiske ma gennem hele effektmalingsforl gbet ber
topledel sen vagre repraesenteret i effektmalingens styregruppe.

Der skal sikres metodiske og analytiske kompetencer i projektgruppen

Det er helt centralt, at der i projektgruppen er repraesenteret de ngdvendige metodiske
og analytiske kompetencer til at tilrettelaggge, gennemfare og analysere de konkrete
effektmdlinger. Disse kompetencer er eksempelvis helt centrale for at sikre en valid
operationalisering af overordnede effekter, f.eks. gkonomiske besparelser i konkrete
indikatorer, som man kan male pa. De rette kompetencer er ogsa vigtige i den
efterfglgende analyse og videreformidling af, hvad méling(erne) har kunne pavise, at
det pagad dende digitaliseringsprojekt har haft.

Brugere af de nye it-systemer bar vaae repraesenteret i projektgruppen

Personer, der er brugere af de it-systemer, som er indfert i forbindelse med
digitaliseringsprojektet, vil ofte have vaardifulde farstehandserfaringer vedrarende
digitaliseringsprojektets positive og negative effekter. Det kan derfor vaare en fordel at
have en eller to reprassentanter fra brugergruppen direkte repraesenteret i
projektgruppen. Brugernes erfaringer kan dog ogsainddragesi projektgruppen pa
anden vis, eksempelvis gennem interview.



5. Fase 2: Identifikation af fokus og effekter

Formal
At identificere de effektomrader, som strategisk er vaesentlige for
digitaliseringsprojektet.

Resultatmal
Ved udgangen af fasen skal der foreligge:

> Enoversigt over ale de effektomrader, som strategisk er vassentlige for
digitaliseringsprojektet.

Fremgangsmade
Arbejdet med at identificere og prioritere, hvilke effektomrader som strategisk er
vassentlige for digitaliseringsprojektet, omfatter overordnet set falgende to aktiviteter:

1. Afdakning af vedtagne effektmdl og succeskriterier for digitaliseringsprojektet.

2. Afdakning af avrige strategisk vassentlige effektomrader for digitaliseringsprojektet
— positive som negative og tilsigtede sdvel som utilsigtede.

Vagtningen af de to aktiviteter vil afhaange af, hvad det overordnede forma med
effektmalingen er.

Séfremt formalet med effektmalingen primaat er det strategiske eller
procesunderstettende, vil bade aktivitet 1 og 2 skulle behandles ligevaadigt, idet der i
dette tilfad de skal skabes et overblik over ale typer af relevante effektomrader, som
strategisk er vassentlige for digitaliseringsprojektet.

Er formalet med effektmalingen primaat dokumenterende, vil aktivitet 1 oftest veje
tungest i fasen. Effektmalinger, hvis primaare forma er dokumenterende, ber dog altid
i et vist omfang ogsa forholde sig til, hvilke gvrige strategisk vaesentlige
effektomrader end de vedtagne, som digitaliseringsprojektet har pavirket. Dette
skyldes, at et projekt isoleret set kan betragtes som en succesi forhold til projektets
vedtagne effektmal og succeskriterier patrods af, at projektet utilsigtet har pavirket en
raekke gvrige effektomrader i negativ retning.

Pa samme made kan et projekt, der isoleret set ikke har levet op til projektets vedtagne
effektmdl og succeskriterier, utilsigtet have pavirket en raskke avrige effektomrader i
positiv retning. Dermed kan projektet samlet set have givet organisationen en ragkke
strategiske fordele i forhold til den videre digitalisering.

| det falgende er fasens to hovedaktiviteter beskrevet neamere.

5.1 Afdeekning af effektmal og succeskriterier

Uanset om formalet med effektmalingen er procesunderstettende, dokumenterende
eller strategisk, skal der i forbindelse med planlaggningen af effektmdlingen aktivt



treeffes beslutning om, hvilke beslutninger effektmalingen overordnet set skal forholde
sig til vedrerende digitaliseringsprojektets effektmal og succeskriterier.

Der skal derfor gennemfares en kortlaggning af, hvilke overvejelser og beslutninger i
relation til effektmal og succeskriterier, som organisationen samlet set har gjort sig i
forbindel se med beslutningen om igangsadtelse af det pageddende
digitaliseringsprojekt. Samt de eventuelle justeringer af forventninger til
hovedresultater, succeskriterier mv., der er foretaget i forbindelse med gennemfarelsen
af digitaliseringsprojektet.

Sadanne beslutninger vil typisk vaae dokumenteret i projektgrundlaget for
digitaliseringsprojektet. S&fremt digitaliseringsgrundlaget er gennemfart med
udgangspunkt i Den Digitale Taskforces projektmodel eller PRINCEZ, vil det centrale
dokument vaare PID-dokumentet (ProjektinitieringsDokument). Y derligere
information om projektmodellen kan findes her:

Herudover vil ogsa de dele af business casen, der beskriver forventninger til udgifter
og gevinster ved gennemfarelsen af digitaliseringsprojektet, vaae en central kilde.
Business cases kan i lighed med effektvurderingen vaare mere eller mindre
omfattende. Den Digitale Taskforce har udviklet et business case-vaaktg til
digitaliseringsprojekter. Y derligere informationer om vaaktgjet kan ses her:

Endelig kan referater fra styregruppemeder for digitaliseringsprojektet vaae en kilde
til viden om justeringer af succeskriterier for projektet.

5.2 Afdeekning af gvrige strategisk vaesentlige effektomrader

Et digitaliseringsprojekt medfgrer ofte grundlagggende forandringer i organisationens
arbejdsprocesser, services, kommunikations- og samarbejdsstrukturer mv., som det
kan vaae svaat at skabe et samlet overblik over. De primaae udfordringer i
forbindelse med at udarbejde en samlet liste over de strategisk vaesentlige
effektomrader for digitaliseringsprojektet — positive som negative og tilsigtede sdvel
som utilsigtede — er:

> at skabe et overblik over, hvilke overordnede effektomrader
digitaliseringsprojektet kan forventes at have pavirket.

> at opnaen forstéelse af, hvilke forhold der skaber aandringerne pa de pagad dende
effektomrader.

| det falgende er givet en rakke gode réad til, hvordan ovenstaende udfordringer
handteres.

5.2.1 Valg af overordnede effektomrader for digitaliseringsprojektet


http://modernisering.dk/da/projekter/redskaber_og_vejledninger/projektmodel/
http://e.gov.dk/fileadmin/Filer/Dokumenter/Vejledninger/V_rkt_j_til_v_rdiestimering/
vaerktoej_til_vaerdiestimering1.pdf

Udfordringen ved at identificere et digitaliseringsprojekts primaere effekter er, at en
organisation uden store erfaringer inden for effektmaling kan have sveat ved at finde
ud af, inden for hvilke overordnede omrader man skal “’kigge” efter effekterne.

En méade at malrette afdaskningen af et digitaliseringsprojekts effekter kan derfor veae
at tage udgangspunkt i en liste over de typiske overordnede effektomréader, som et
digitaliseringsprojekt kan pavirke, og derefter for hvert effektomrade at vurdere, om
projektet, der gennemfares en effektmaling for, har haft effekter inden for det

pagad dende effektomrade.

Det konkrete valg af effektomrader afhaanger i sidste ende af projektets fokus og
succesmal. Der er identificeret seks hovedkategorier, som man med fordel kan tage
udgangspunkt i i forbindelse med valg af fokus. Kategorierne er udarbejdet pa
baggrund af en kombination af nationale og international e erfaringer vedrgrende

effekter af projekter for digital forvaltning og de erfaringer, som er blevet indhentet i
de myndigheder, der har vaget involveret i udviklingen af guiden.

Under hver af hovedkategorierne er der endvidere opstillet en raskke overordnende
effektomrader. Kategorier og effektomrader fremgar af nedenstdende oversigt.

1 Strategi*
> a Overholdelse af standarder

> b. Understettelse af forretningsstrategi

2. @dkonomi*

> a. Finansielleforbedringer

3. Samfund
> a Abenhed
> b. Gennemsigtighed og ansvarlighed

> ¢. Deltagelse

4, Intern organisering
> a. Forbedret arbejdsstyrke
> b. Bedreorganisering

> ¢. Udviklingi forretningsarkitektur



> d. Servicekanaler

> e. Drift og support

5. Eksterneinter essenter
> a Reduktioni administrative byrder

> b. @get vaadi og tilfredshed for brugerne

6. Organisation
> a Forbedret arbgjdsstyrke med hensyn til kompetencer/arbejdsvilkar mv.
> b. Bedreorganisering

> c. Forretningsprocesser

Effektomraderne Strategi og @konomi er markeret med en *. Arsagen hertil er, at det
anbefales, at det gares obligatorisk at opstille effektmalinger for alle typer af
digitaliseringsprojekter inden for disse to omrader.

Strategi er markeret, fordi det uanset projektets starrel se er vigtigt at tydeliggere, at
det enten 1) stetter op om organisationens malsagninger eller 2) sikres, at de afvigel ser
fra strategien, som métte vaare kommet ud af et projekt, tydeliggeresi organisationen.
@konomi er markeret, fordi det uanset projektets starrelse og type er vigtigt at fa
tydeliggjort den gkonomiske effekt. Sealigt hvis den er afledt og dermed findes pa
andre omréder end forventet ved projektets start.

De enkelte effektomrader og mal er beskrevet i den anden del af denne publikation -
Indikatorkatal oget. | kataloget er der under hvert effektmdl identificeret en raskke bud
pa konkrete indikatorer, der kan understette malingen af, hvorvidt de overordnede
effektomrader nas eller g. Indikatorkatal oget kan sdledes benyttes af savel projekt-
som styregruppen som en del af beslutningsgrundlaget for afslutningen af fase 2.

5.2.2 Hvilke forhold kan skabe sndringerne pa de valgte effektomrader?

For at kunne vurdere, hvor et digitaliseringsprojekt maforventes at have haft en
effekt, er det vigtigt, at der bliver skabt en grundlaeggende forstael se af, hvad
digitaliseringsprojektet samlet set bidrager til at realisere af effekter.

| denne fase af effektmalingen er det derfor vigtigt ikke at begramse fokus til effekter
af selve den teknologi, som er indfert i forbindel se med digitaliseringsprojektet. Fokus
ber i stedet vage pa at fa en forstaelse af forholdet mellem den samlede palet af
forandringsveaktgjer, der er bragt i spil i projektet, og de organisatoriske processer og
medarbejdere/eksterne brugere, som disse pavirker.



Typiske forandringsvaaktgjer i forbindelse med gennemfarelse af
digitaliseringsprojekter er:

> Indfarelse af ny teknologi

> /Endringer af eksisterende arbejdsgange
> Indferelse af nye arbejdsgange

> Organisationssandringer

> Nye servicefunktioner

> Kompetenceudvikling

At opnden forstaelse af, hvilke forhold der samlet set skaber digitaliseringsprojektets
effekter, er ikke blot en hjadp til at skabe bruttolisten over disse effekter. Forstaelsen
er ogsa et helt centralt grundlag for et fremadrettet strategisk arbejde i forhold til at
andre rammebetingel serne for projektet for at haste anskede gevinster og minimere
ugnskede effekter. Dette fremadrettede arbejde er beskrevet naamerei fase 4.

5.3 Sammenskrivning af strategisk vaesentlige effektomrader

Som en afduttende del af fasen udarbejdes en sasmmenskrivning af, hvilke
effektomrader der er strategisk vassentlige for digitaliseringsprojektet samt en kort
begrundelse for, hvorfor de er det. Strategisk vigtige effektomrader kan béde have
positiv og negativ karakter. Det kan sdledes i sig selv vage et succeskriterium for et
projekt, at det medvirker til at holde negative andringer pa et effektomrade pa et
minimalt niveau.

Vurderingen af, hvilke effektomrader som er strategisk vassentlige for
digitaliseringsprojektet, ber foretages med udgangspunkt i det forma med
effektmalingen, der blev fastlagt i fase 1. Herudover bgr vurderingen tage
udgangspunkt i organisationens forretningsstrategi og de effektomrader, der er i fokus
i denne. Det gadder bade i forhold til afdelingens, myndighedens og
sektorens/ministeromradets strategi ske mal sagninger.

Koblingen af digitaliseringsprojektet til organisationens forretningsstrategi bliver i
mange tilfadde undervurderet. Delsfordi det kan vaae svaat at se eller finde den. Dels
fordi der maske er ringe eller begramset viden om forretningsstrategien. Begge forhold
er imidlertid uhyre vigtige at fa afklaret, idet et digitaliseringsprojekt uden kobling til
forretningsstrategien, oftest ikke er holdbart i laangden.



6. Fase 3: Opseetning af maleindikatorer

Formal

At vurdere hvilke af de strategisk vassentlige effekter af digitaliseringsprojektet, der
skal opstilles maleindikatorer for, hvilke indikatorer der skal anvendes, samt hvordan
den konkrete effektmaling for indikatorerne skal gennemfaresi praksis.

Resultatmal
Ved udgangen af fasen skal der foreligge:

> Deindikatorer, der skal gennemfares en effektmaling for.
> Enplan for, hvordan effektmalingen gennemfaresi praksis.

> Enliste over gvrige strategisk vigtige effektomrader, hvor der ikke gennemfares
en egentlig effektmaling, men hvor der pa anden vis godtgares, at
digitaliseringsprojektet har pavirket de pagad dende effektomrader i positiv eller
negativ retning.

Fremgangsmade
Fasen omfatter overordnet set falgende aktiviteter:

1. Opsatning af méleindikatorer for alle eller udvalgte effektomrader, som er
strategisk vassentlige for digitaliseringsprojektet.
2. Udarbejdelse af plan for, hvordan effektmalingen gennemferesi praksis.

Til ingpiration er der udarbejdet et skema, som kan brugesi forbindelse med
afrapporteringen af fasen — se bilag B.

| det falgende er fasens to hovedaktiviteter beskrevet neamere.

6.1 Opseetning af maleindikatorer

Det er ikke et mal i sig selv at opstille maleindikatorer for alle de effektomrader, der
med afslutningen af fase 2 blev godkendt som strategisk vassentlige for
digitaliseringsprojektet. Kunsten er i stedet at udvad ge de effektomrader, som det er
strategisk vigtigst at opstille maleindikatorer for.

Hvor mange maleindikatorer, der opstilles, afhaanger primaat af
digitaliseringsprojektets starrel se og/eller kompleksitet. Derudover kan det spille en
rolle, hvor vigtigt projektet samlet set er for realiseringen af organisationens
forretningsmaessige mal. Jo starre betydning, desto vigtigere kan det vagre, at man har
mere end én indikator til at belyse samme omréde.

Som en tommelfingerregel ber der opstilles mellem 5 og 15 maeindikatorer.
Hovedreglen er, at det er bedre at have fa maleindikatorer, der med sit resultat paviser,
hvorvidt projektet understetter opfyldelsen af strategiske mal (eller €) end en lang
raekke | gst sammenkoblede indikatorer.



Beslutningen om, hvilke effektomréder der skal opstilles maleindikatorer for, tager
udgangspunkt i det vedtagne forma med effektmalingen. Beslutningen er dog ikke
begramset til dette, men pavirkes ogsa af felgende faktorer:

1. Kan der opstilles gode indikatorer for det overordnede effektomrade?

2. Kan en maling af effekten pa de opstillede indikatorer gennemfgres med den
pakraevede grad af validitet?

3. Star omkostningerne ved maling af effekten pa de opstillede indikatorer ma med
gevinsterne ved at gennemfare malingen?

| det falgende er disse forhold beskrevet neamere

6.1.1 Hvordan veelges indikatorerne?

Det specifikke valg af indikatorer afhaanger selvsagt af det enkelte projekt. Uanset
projektets karakter, starrelse og omfang er der imidlertid et par elementer, som det er
godt at fokusere pd, nar der skal vadgesindikatorer. Gode indikatorer er karakteriseret
ved at vage:

> Specifikke

> Mabare

Skal der ydermere sadtes et konkret resultatmal op for effekten af
digitaliseringsprojektet pa de pagad dende indikatorer, er de gode resultatmal typisk
karakteriseret ved at vage:

> Accepterede

> Redlistiske (men ambitigse og udfordrende)

> Tidsfastsatte

Sadanne indikatorer med tilhgrende resultatmd kendetegnes ogsa som SMART e
Specifikke, Malbare, Accepterede, Realistiske og Tidsfastsatte.

Hvis der ikke allerede er identificeret sddanne indikatorer i regi af projektet, anbefales
det at gare brug af de indikatorer og forslag til metoder til maling af disse, der fremgar
af Indikatorkataloget. Her vil projekt- og evt. ogsa styregruppen kunne finde
inspiration til og evt. argumentation for valg og fravalg af indikatorer.

Valget af, hvilke konkrete indikatorer man vil foretage effektmalingen ud fra, er meget

afgerende for effektmdlingen. Det ma derfor ikke undervurderes, og der ber sates
god tid af til at identificere og derefter diskutere indikatorerne i projektgruppen.



6.1.2 Krav til validitet i maling af effekter

Validitetskrav til, hvilke effekter et digitaliseringsprojekt har haft, er et centralt
element i forbindelse med prioritering af de effektomrader, der skal opstilles
maleindikatorer for.

| nogletilfadde kan projekt- eller styregruppen vurdere, at disses subjektive vurdering
af effekten pa det pagaddende effektomrade er tilstrakkeligt for at kunne vurdere
digitaliseringsprojektets succeskriterier og tragfe fremadrettede strategiske
beslutninger. En egentlig effektmaling kan i dette tilfad de bekragfte projekt- eller
styregruppens subjektive vurdering, men er af organisationen ikke blevet vurderet som
forudsagning for at tragffe de overordnede strategiske beslutninger. Idet det samlede
antal af indikatorer, der kan males pa, er begramset, vil det i sddanne situationer
muligvis vaare mere hensigtsmaessigt at udvadge indikatorer for effektomrader, hvor
kravet til validitet er hgjere.

Kravet om validitet knytter sig ogsatil spargsmalet om, hvorvidt det er ngdvendigt at
gennemfere direkte malinger af effekten pa et effektomrade, eller om det er
tilstraskkeligt at generalisere effektmalinger for et omrade til avrige omrader og
dermed “’spare” en raskke malinger. Eksempelvis kan der opsadtes en indikator for
tidsbesparel se pa én proces, som samtidig kan benyttes som en indirekte maling af
opnaede tidsbesparel ser for gvrige lignende processer.

| andretilfadde vil kravet til validitet vaare s hgjt, at dette ikke umiddelbart vil kunne
imgdekommes af effektmalingen. Det kan i sidste ende betyde, at resultaterne af
effektmalingen kan drages sa meget i tvivl, at de ikke vil kunne benyttestil at vurdere
digitaliseringsprojektets succeskriterier og tradfe fremadrettede strategiske
beslutninger.

Problemstillingen med at opnatilstrakkelig grad af validitet i effektmalingen knytter
sig primaat til, hvilken viden om fer-situationen efter-malingen kan sammenholdes
med. Med mindre effektmalingen planlaggges alerede i forbindelse med opstarten af
det digitaliseringsprojekt, hvor der foretages effektmaling, er efter-malingen
begramset til at kunne sammenholde efter-malinger med retrospektive vurderinger af
far-situationen samt eventuelle gvrige data vedrarende fgr-situationen, der
eksempelvis er udarbejdet i forbindelse med projektopstart og -gennemfarel se.

Det er meget vigtigt, at de overvejelser og beslutninger om validitet — eller manglen pa
samme — der bliver taget i forlabet omkring effektmalingen, gares helt eksplicit i
forbindel se med afrapportering af denne. Arsagen hertil er selvsagt, at det kan have
stor betydning for, hvilket grundlag effektmalingen hviler pa.

6.1.3 Star omkostningerne ved maling mal med gevinsterne?

Gennemfarelse af effektmalinger vil altid veare forbundet med omkostninger i form af
udferelse af selve malingen, databehandling mv. Det er derfor vigtigt at af stemme
ambitionsniveauet for malingerne, sdledes at der opnas et fornuftigt forhold mellem de
udgifter, der er forbundet med gennemferelsen af effektmdlingen, og den veadi, som
effektmalingens resultater vil have for organisationen. Det gadder bade i forhold til,
hvor mange indikatorer der males pd, hvilke indikatorer der males pd, samt hvor bredt



der males padisseindikatorer. Med bredden menes, om det giver mervaardi at
inddrage hele organisationen i effektmalingen, eller om det eksempelvis er
tilstrackkeligt at male effekten pa udval gte medarbejdere.

| vurderingen af forholdet mellem omkostninger og gevinster ved gennemfarel sen af
en effektmdling pa konkrete indikatorer er det dog vigtigt at holde sig for gje, at
gennemferelsen af effektmalinger oftest vil have en raskke positive afledte effekter.
F.eks. kan en effektmadling af den relative aandring i sagsbehandlingstid som falge af
indfgrelsen af et nyt it-system give en vaadifuld indsigt i de pagad dende
arbejdsprocesser, som kan danne grundlag for yderligere optimering af disse
processer. Pa samme made kan selve det at gennemfare en effektmaling bidrage til at
”ruske op i organisationen” i forhold til at sikre effekterne.

6.2 Konkret maling af effekten pa de opstillede indikatorer i
praksis

Planlaggningen af, hvordan de konkrete effektmalinger gennemfares, omfatter
falgende:

Valg af malemetode

Spergsmalet om valg af malemetode er oftest knyttet til valg af effektmd og den
enkelte indikator. Valget kan i mange tilfadde have stor betydning for dels de
omkostninger, der er knyttet til tilvejebringelsen af data, dels validitet af disse. Det er
derfor vigtigt, at der af sedttes tid og ressourcer til at afgare, hvilken metode der samlet
set bedst kan brugestil at belyse den valgte indikator. For konkrete forslag og
anvisninger til malemetoder henvisestil de enkelte indikatorer i Indikatorkatal oget.

Opsatning af resultatmal

Der bar savidt muligt opstilles forventninger til resultatmal for
digitaliseringsprojektets effekt pa de pagad dende indikatorer. Resultatmal opstilles
med udgangspunkt i princippet om SMARTe-mal, som beskrevet i afsnit 6.1.1.

Praktisk fremgangsmade

Praktisk fremgangsmade omfatter, hvordan effektmalingen helt konkret taankes
gennemfart i praksis. Et centralt element heri er at afgramse, hvor mange personer der
skal inddrages i malingen, og over hvor lang tid malingen skal forega.

Hvem skal gennemfere malinger ne?

| tilfadde, hvor kravet til validitet for effektmalingens resultater er sagligt hgjt, bar
effektmalingen ikke gennemfares af en person, der har vaaret en del af projektgruppen
eller pd anden made haft en aktie i det konkrete implementeringsprojekt. | sddanne
tilfad de ber effektmalingen i stedet gennemfares af gvrige deltagerei projektgruppen
eller alternativt gennemfares af eksterne konsulenter.

Safremt kravet til validitet er lavere, kan medarbejdere, der har deltaget i

gennemferelsen af digitaliseringsprojektet, ogsd gennemfare de konkrete
effektmdlinger.



6.2.1 Tidspunkt for gennemfgrelse af effektmalingerne

Som det fremgar af afsnit 6.1.1., er et SMART-resultatmal kendetegnet ved at vaare
tidsfastsat. Dette skyldes, at der atid vil vaae en indkeringsperiode af laangere eller
kortere varighed, far de fulde effekter af et digitaliseringsprojekt realiseres.

Dette faktum stiller en udfordring i forhold til fastlesggelse af tidspunkt for
gennemferelse af effektmalingen, idet digitaliseringsprojektets effekt pa de enkelte
madleindikatorer, der samlet set skal males pd, muligvis rediseres paforskellige
tidspunkter.

| valg af tidspunkt for gennemferelse af effektmalingerne kan organisationen vadge en
af felgende to strategier:

1. Der fastsadtes et tidspunkt X, hvor effektmalingen for alle maleindikatorer skal
gennemfares. De forventede resultatmal fastsadttesi forhold til, hvilke effekter der kan
forventes patidspunkt X.

2. For hver enkelt maleindikator overvejes, hvorndr man kan forvente, at effekten for
den pagad dende indikator er realiseret pa det niveau, der gnskes malt pa
Effektmaingen for hver enkelt indikator planlasgges herefter ud fra dette, hvorfor
effektmdlingen for hver enkelt indikator vil skulle foretages pa forskellige tidspunkter.

Hvilken af deto strategier, der vadges, afhaanger af, hvordan resultaterne af
effektmdlingen skal bruges.

6.3 Udarbejdelse af plan for gennemfgrelse af effektmaling

Som afslutning pa fasen udarbejdes et notat, der beskriver og begrunder valget af de
indikatorer, der skal gennemferes effektmalinger for, samt en konkret plan for,
hvordan effektmalingerne gennemfares. Skabelon for denne beskrivelse fremgar af
bilag B.






