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Abstract

Introduction

Healthcare introduces new IT techno-
logies, new working processes, which
mean that workers in the Danish health
care system must competence developed
in order to get the most out of the systems.
All this cost a lot of financial resources,
and the question is whether there is really
any knowledge regarding the effect of
productivity and quality of these im-
plemented IT technologies. At the same
time, questions are asked whether there
will be some real gains from it. The busi-
ness case (BC) for the implementation of
IT technology is a management tool which
explains the factors that motivate the need
for implementing changes in an organiza-
tion and at the same time argues why the
specified modification must be implement-
ted. The use of the business case forms
the formal basis for decisions in order to
be a decision-making and a management
tool through implementation processes.
The aim of this study project is to investi-
gate how the BC for re-commissioning of
Shared Medication Feelles Medicin Kort
(FMK), affected the implementation

process.

Methods and materials
The study design of the study project is
based on a case study; FMK's restarting in

the Capital Region. In the study project’s

first phase has literature search and
document collection regarding the problem
area has been carried out. To examine the
problem area a qualitative method is used
to give a picture of the studied subject field
from research interviews with project parti-
cipants, FMK ambassador, project mana-
ger, implementting responsible and con-
sultant from the Portfolio section. The ap-
proach to the design and execution of qua-
litative research interviews, the project has
used Steinar Kvale's seven-step phase
which ensures that the collection data is

as valid as possible.

Results

The study has shown that the BC has had
no particular importance in the
implementation process of re-com-
missioning translation of FMK in the Capi-
tal Region. The BC is not being used as a
dynamic management tool. The
argumentation will there for be whether the
relevance of the BC in the future will be as
a dynamic document instead of a

concealed one.

Discussion

The gap between what is being promised
and what is actually being delivered is dis-
gusted. The large gap is to realize the
stated benefits, written in the business
case, which need necessary future con-

siderations in the use of the BC.



Resume
Indledning

Sundhedssektoren indfgrer nye IT tekno-
logier og nye arbejdsprocesser, som ggar,
at medarbejderne i det danske sundheds-
vaesen skal kompetenceudvikles for at
kunne fa mest muligt ud af systemerne.
Dette koster mange gkonomiske midler, og
spargsmalet er, om der egentlig kendes til
effekten af produktiviteten og kvaliteten af
disse implementerede IT teknologier.
Samtidig stilles der spgrgsmal ved, om der
kommer nogle reelle gevinster ud af det.
Business casen for implementering af IT
teknologien er et styringsredskab, som gar
rede for de forhold, der motiverer behovet
for at ivaerksaette eendringer i en organisa-
tion, samt argumenterer for, hvorfor den
angivne aendring skal implementeres.
Anvendelsen af business casen danner
formelt grundlag for beslutninger for derved
at veere et beslutnings- og styringsveerktgj
igennem implementeringsprocesser. Malet
med dette studieprojekt er, at undersgge,
hvordan business casen, for gen-
idriftseettelse af Feelles Medicin Kort (FMK),
har betydning for implementerings-

processen.

Metode og materiale

Studieprojektets undersggelsesdesign
tager udgangspunkt i et casestudie; FMK’s
genidriftseettelse i Region Hovedstaden. |
studieprojektets farst fase er der foretaget

litteratursggning og dokumentindsamling

pa problemfeltet. Til at undersgge
problemfeltet er anvendt en kvalitativ
metode for at give et billede af det
undersggte genstandsfelt med fglge af
forskningsinterviews med projektdeltagere,
FMK ambassadgr, projektleder, implemen-
teringsansvarlig og konsulent fra Portefglje
sektionen. Tilgangen til design og
udfgrelse af kvalitative forskningsinterview
har studieprojektet anvendt Steinar Kvale’s
syv trinsfase, der sikrer indsamlingen sa

valid data som muligt.

Resultat

Undersggelsen har vist, at business casen
ikke har haft nogen seerlig stor betydning i
implementeringsprocessen ved genidrift-
saettelse af FMK i Region Hovedstaden.
Business casen bliver ikke anvendt som et
dynamisk styringsveerktgj. Der bliver derfor
argumenteret for relevansen af, at
business casen fremadrettet bliver et
dynamisk dokument i stedet for at veere et

stgvet skuffedokument.

Diskussion

Der diskuteres det gab, der er mellem det,
som bliver "lovet” i business casen og det,
som egentlig bliver leveret. Det store gab
er at realisere de opstillede gevinster, som
er skrevet i business casen og, som har
brug for ngdvendige fremadrettede

overvejelser ved brugen af business casen.
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Forord
Dette studieprojekt er gennemfart af én studerende pa 2. ar af Masteruddannelsen i

Sundhedsinformatik, som det afsluttende masterspeciale ved Aalborg Universitet.
Udgangspunktet har veeret oplevelser fra praksis i forhold til egen rolle som
implementeringskonsulent af kliniske projekter i Sundhedssektoren, Region

Hovedstaden.

Det har veeret et privilegium at fordybe sig i udfgrelsen af studieprojektet med dets
mange facetter. Emnet i studieprojektet ligger mig neert, og interessen for feltet har
derfor veeret en drivkraft for at gennemfgre studiet. Der har vaeret mange faktorer, der
pa intrikat vis har samspillet omkring udformningen af studieprojektet, og af denne

arsag vil jeg gerne takke fglgende personer:

Interviewpersoner, som, trods en travl hverdag, har medvirket til mine interviews,
heriblandt projektleder, implementeringsansvarlig, konsulent fra Programkontor,
projektdeltagere og FMK ambassadgr, samt alle de der har medvirket pa sidelinjen,
som sparringspartner, der har stillet op, nar jeg har haft behov for sparring og
meningsudveksling. Det ville have veeret sveert uden deres veerdifulde og

velovervejede input.

Min vejleder Karsten Niss for hans utrolige nyttige og altid velreflekterende vejledning,
som har bragt mig langt. Hans kompetencer og input til studieprojektets proces har
udgjort en vigtig faktor i forbindelse med savel selve processen som udformningen af

rapporten.

Aalborg Universitet Bibliotek, Kgbenhavn, som muliggjorde at jeg kunne komme pa
kursus i RefWorks, og har veeret en uundveerlig hjeelp i min skriveproces. Det har gjort
det s& meget nemmere at kunne importere mine litteraturreferencer direkte ind i

rapporten.

Mine keere, for input og masser af keerlig omsorg under udarbejdelsen af dette
studieprojekt. Det har til tider veeret en stor opgave for dem at skulle rumme en
studerende, som skriver et studieprojekt. Jeg har faet pladsen til at veere forsker, og
de har stillet op, nar mine frustrationer har veeret hgje. Jeg ville ikke kunne have klaret

processen uden deres forstaelse og omsorg.



Sidst, men bestemt ikke mindst, retter jeg en stor tak til min arbejdsplads Center for It,
Telefoni og Medico, som har finansieret min masteruddannelse med alt inkluderet.

Therese Juel Hoffensetz



Indledning
Inspirationen til dette projekt er opstaet pa baggrund af en initierende undren over, at

der indfgres ny IT teknologi, nye arbejdsprocesser omkring teknologien samt nye
kompetencer hos medarbejderne i Sundhedssektoren, men kendes der egentlig til
effekten af produktiviteten og kvaliteten af disse teknologier? Der er meget stor fokus
pa IT i Sundhedssektoren i form af bade store og sma systemer, i den forbindelse
bruges der millioner af kroner. Hvad far vi ud af det - ved vi det overhovedet?

(www.version2.dk )

Der tales sa meget om gevinstrealisering, nar der implementeres ny IT teknologi, men
tilsyneladende kommer der ingen reelle gevinster ud af det. (www.version2.dk )

Nar IT teknologen er implementeret, hvorledes sikrer man, at de gevinster, der blev
beskrevet og lovet i business casen, for det pageeldende projekt, bliver realiserede?
Maske, fordi gevinster ikke er defineret tydeligt nok i projekterne, eller maske er de
defineret tydeligt, men er ikke konkretiserede sa meget, at de kan males og opfyldes?
(www.version2.dk ) Nytteveerdien kan dale, da brugerne ikke bliver motiveret af de
mange IT systemer, der leveres uprgvede og fejlbehaeftede, og som absolut ikke er

nogen gevinst for brugerne og for deres kliniske arbejdsgange. (www.version2.dk )

Nar et projekt skal starte op, bliver der udarbejdet en business case, hvilket er et
defineret styringsveerktgj, der kan anvendes til at sikre velovervejede og
gennemarbejdede grundlag for beslutningen om investeringen. Umiddelbart har
business casen vundet indpas i kommunal, statslig og privat regi i bade ind- og
udland, og Digitaliserings-styrelsen i Danmark har udarbejdet en vejledning til Statens
Business Case Model, august 2013 (www.digitaliseringsstyrelsen.dk ) Denne
beskriver formalet med en business case, og Statens business case i den

feellesstatslige IT projektmodel og programmodel.

Det har vakt interessen i forhold til, om business casen igennem en implementerings-

proces egentlig har betydning og anvendes som tiltaenkt i form af et styringsveerktgj.



Anvendte begreber og definitioner
Forklaring pa anvendte begreber og definitioner, hvilket anvendes i studieprojekt er

vedlagt som Bilag 1. Formalet er at give leeseren et overblik, som er med til at gare
studieprojektet mere forstaeligt.

1 Problemstilling
| det falgende afsnit vil der blive redegjort for emneomradet og beskrevet de faktorer,

der leder frem til problemformuleringen. Afsnittet indeholder en introduktion til en
business case, gevinst og gevinstrealisering samt forandringsledelse, der preesenterer
projektets problemstilling, som vil lede frem til en problemafgraensning, hvor projektets

problemformulering til sidst preesenteres.

Business cases 0g gevinstrealisering er et emne, som mange offentlige og private
virksomheder arbejder med i forbindelse med implementering af ny IT teknologi.
(www.peakconsulting.dk ) Business casen er et kendt og anvendt veerktgj og benyttes
typisk i forbindelse med beslutningen om at igangseette et projekt. Business casen
indeholder bl.a. identificering af gevinster, som skal gevinstrealiseres for at f& mere
veerdi af den pageeldende nye IT teknologi. (www.peakconsulting.dk ) Det er implicit,
at der er en forventning om, at fa mere veerdi ud af projekterne og dermed
investeringerne. Der er dog mange udfordringer i forbindelse med gevinstrealisering i
forhold til at fa dem identificerede og konkretiserede, i forhold til opfaglgning af
gevinsterne samt i forhold til modstand fra slutbrugerne og manglende fokus og
kompetencer for at fa gevinsterne hgstet. (www.peakconsulting.dk )

Det er typisk selve IT leverancen, man monitorer, nar der ses pa et projekts status.
Der er typisk ikke blik pa gevinsterne, som leverancen kan give. (www.version2.dk )
Der er behov for at male fremdriften i forhold til realisering af gevinsterne, som et nyt
IT system kan give for derved at kunne igangseette tiltag, der kan rette op pa
situationen, hvis der er behov for det. Derfor skal der veere lige sa stor fokus pa

monitorering af gevinsterne som pa leverancen. (www.version2.dk )

1.1 Business case og Gevinstrealisering
Business casen er et dokument, som ggar rede for de forhold, der motiverer behovet

for at iveerkseette sendringer i en virksomhed. Business casen argumenterer for,



hvorfor den angivende gendring skal implementeres.
(www.pnbukh.forskningsrapporter.dk ) Principielt er det at opstille praecise
argumenter, der indikerer troveerdighed og praktisk brugbarhed i forhold til eendringen.
Der vil herunder foretages vurdering af de problemer og omkostninger, som
agendringerne vil medfgre samt en vurdering af de gevinster, eendringen vil hente —
bade gkonomiske som ikke-gkonomiske. (www.pnbukh.forskningsrapporter.dk )
Anvendelsen af business casen danner formelt grundlag for beslutningerne for derved
at veere et beslutnings- og styringsveerktgj igennem implementeringsprocesser.

(www.pnbukh.forskningsrapporter.dk)

Desuden skal business casen anvendes til planlaegning og vurdering af gevinsterne
ved en investering. Primeert formal er at skabe fokus pa veerdiskabelse. Udviklingen af
en business case er i sammenhaeng med flere andre aktiviteter som illustreret i figur
1.0. (Nielsen 2011)

Figur 1.0. Sammenhaeng mellem aktiviteter. (Nielsen 2011, s. 6)
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Ovenstaende figur illustrerer, at en business case er et dynamisk dokument, der
kreever opfalgning igennem hele projektforlgbet.

Med udgangspunkt i Nielsen kan en business case opstilles i fire overordnede trin,

som skal redeggres i forbindelse med iveerkseettelse af en investering:

Definition af motivation og investeringsmal
Identificering af gevinster i forhold til deres malestok og ejere

Strukturering af gevinster

A

Identificering af omkostninger og risici

Samtidig bgr en business case ses som et veerktgj til at opbygge troveaerdighed
omkring en investering. (Nielsen 2011)

Studieprojektet vil belyse konkretisering af gevinster, som indfgres i business casen
angiver, hvornar og hvor gevinsterne realiseres, hvem der realiserer dem, og hvordan

realiseringen skal males, vil studieprojektet belyse.

Kommunernes Landsforening (KL) foreskriver at for at opna gevinstrealisering, skal
der udarbejdes en gevinstrealiseringsplan for, hvordan mulige gevinster kan realiseres
og hgstes. En plan for hvem, der skal ggre hvad, og hvornar det skal forega.
(www.kl.dk/gevinstrealisering ) Sammenkaedning af mal og visioner gar, at der vil
skabes forandring, og ud fra de forandringer skal gevinster realiseres. (www.kl.dk-

gevinstrealisering).

Den Feelleskommunale Digitaliseringsstrategi skriver, at udgangspunktet for
gevinstrealisering er, at det bade kraever, at budgetter tilpasses, og at der foretages
ngdvendige aendringer i virksomheden i forhold til organisation, arbejdsgange og
kommunikationskanaler.(www.kl.dk/gevinstrealisering ) Hvis der kun bliver foretaget
det ene og ikke det andet, vil der opsta uligeveegt. Ved budgettilpasning uden
aendringer i virksomheden vil der skabes usikkerhed om serviceniveauet, mens der
ved manglende budgettilpasning kan tilvejebringes utilsigtede serviceglidninger eller

faldende produktivitet. (www.kl.dk/gevinstrealisering )
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Figur 1.1. Seet mal og fortag eendringer lig med gevinstrealisering.

(www.kl.dk/gevinstrealisering )
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Figur 1.1 illustrerer, at nar der bade tages hgjde for budgettilpasning og for, at der
foretages de ngdvendige aendringer i virksomheden i forbindelse med organisationen,
arbejdsgangene og kommunikationskanaler vil dette udmunde i malet for

gevinstrealisering. (www.kl.dk/gevinstrealisering )

Begrebet gevinstrealisering kunne beskrives som god gammeldags sund fornuft i
forhold til at fokusere pa et givent mal og gevinsterne ved at n& et mal, hvor fokus er,
hvad det vil gavne. Det laegger op til, at jo mere der fokuseres pa malet, jo bedre kan
resultatet blive, hvilket virker logisk og lige til. Det er en del af den undren, som er

omdrejningspunktet for dette studieprojekt.

1.2 Problemanalyse
Hvorfor praedikeres der om, at der skal anvendes business case i forhold til projekter?

Er det, fordi at projektledere ofte ikke aner, at en business case er et dynamisk
styringsdokument, som skal vurderes igennem hele projektforlgbet? For pa den made
at have fokus pa, hvad der er blevet lovet i business casen ved projektstart i forhold til
bl.a. gevinster. Kommunernes Landsforening (KL) har med udgivelsen af vejledning til
brug af business case for digitaliseringsprojekter, oktober 2013, beskrevet blandt
andet sammenhaeng mellem gevinster og arbejde med business case og roller i

forhold til, hvem der pavirker business casen. (www.kl.dk/business case )



De fleste projekter igangsaettes for at opna en gkonomisk gevinst, der vil gare en
arbejdsproces mere effektiv og mindske ressourcer, der anvendes pa en pageeldende
opgave. Business casen skal sikre, at der kendes konsekvenser for projektet, og
hvordan det pavirker omverdenen ved at gare resultaterne af projektet op i
omkostninger og gevinster. (www.kl.dk/business case ) Det kan derfor veere sveert at
vurdere, om et projekt skal igangsaettes, uden at der er udarbejdet en business case.
Samtidig vil det veere lige sa svaert at indhente gevinster, da man ikke vil have gjort sig
klart, hvori gevinsterne bestar eller kender deres format. Business casen er et
styringsredskab, som sikrer, at de forventede gevinster gagres konkrete og
handgribelige samt at forudsaetninger for gevinsterne bliver gjort tydelige.

(www.kl.dk/business case )

Ved gennemfgrsel af IT projekter skal der investeres rigtigt mange penge bade i
forhold til at investere og implementere IT systemer. Brugerne bruger mange timer pa
at leere de nye brugergraenseflader at kende. (www.version2.dk ) Det begrundes med,
at der derved opnds nogle gevinster i den sidste ende. Det er desveerre ikke altid det,
der sker. Det fejler! (www.version2.dk ) Alt for ofte bliver der investeret, uden at de
planlagte gevinster realiseres, og i nogle tilfaelde er gevinsterne ikke engang tydeligt
definerede. Mange virksomheder far ikke de gnskede gevinster at disse store
investeringer. (www.version2.dk ) Hele 40 procent af stgrre projekter bade i offentlige
og private virksomheder, ender uden de gnskede gevinster. Mens andre 40 procent

kun indhenter nogle af gevinsterne. (www.version2.dk )

| forbindelse med indhentning af gevinster i den offentlige sektor har EY Building a
better working world (www.ey.com ) udarbejdet en undersggelse i den offentlige
sektor, hvor flere offentlige ledere fremhaever, at en afggrende succesfaktor er, at der
er fokus pa implementeringen fra start til slut i et projekt. Samtidig ber vigtigheden af
accept og involvering af medarbejdere veere til stede for at kunne realisere de
opstillede gevinster. (www.ey.com ) Denne undersggelse har som fglge af disse
forhold vist, at en lang raekke undersggelsesdeltagere peger pa, at de har haft
udfordringer med at hente gevinster hjem. Det papeges tillige, at det manglende fokus
pa styring af gevinster har haft negative konsekvenser for kvaliteten af selve

projektvaretagelsen. (www.ey.com ) :
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Business case og gevinstrealisering har leenge veeret faste begreber, nar der tales om
effektivisering, implementering og strategier.(www.1stroke.dk ) Adskillige anvender
begreberne, adskillige anvender dem delvist, men andre overhovedet ikke anvender
dem. (www.1stroke.dk ) Business casen kan veere det svage led i forbindelse med
realisering af gevinster i forhold til manglende fokus igennem et projektforlagb.
(www.1stroke.dk )

1stroke, et management concultants firma, har i 2012 gennemfgrt en undersggelse
omkring brugen af business casen bade i den private og offentlige sektor, hvori der
beskrives, at der er et keempe potentiale for at kunne realisere de gevinster, som
bliver lovet i form af business casen og projektoplaeg. (www.1stroke.dk ) Ligeledes er
det vigtigt at komme ind pa udarbejdelse og dokumentation af business casen samt
en plan for gevinstrealisering i forhold til, at det er hele fundamentet, for selve
gevinstrealiseringen, der skabes. Undersggelsesresultatet viser, at kun 30 procent
tilkendegiver, at de anvender business casen som et styringsvaerktgj. Delvis brug er
langt den starste del (www.1stroke.dk ) Kan man undga business casen, sa gar man
det, da mange fgler, at de mangler at se en business case virke for alvor. Desuden
viser undersggelsen, at hvis business casen aktivt bliver anvendt under selve

implementeringsforlgbet, er det primaert til prioritering af ressourcer. (www.1stroke.dk )

Det kan tilfgjes, Goldmann og Schamalz skriver, at business casen er et veerktgj i
forhold til at foregribe gkonomiske og forretningsmaessige konsekvenser af
organisatoriske initiativer "A business case is a tool for anticipating the financial and
business consequences of an organizational initiative”. (Goldman, Schmalz 2012, s.
725). Ved ikke at anvende et sddant veerktgj, kan det resultere i, at organisationer kan
mangle vaerdifulde muligheder. Hvilket kan resultere darlige beslutninger pga. darlige
konstruerede forslag. Formalet med udarbejdelse af business case er, at det skal
hjaeelpe med at konstruere en klar og overbevisende vision til en forestaende aendring.
(Goldman, Schmalz 2012)

KL beskriver i "Sar du, uden at hgste” (www.kl.dk/sar du uden at hgste ) pa baggrund
af en undersggelse udarbejdet af Rambgll, IT i Praksis, 2013, at hovedparten af de

offentlige organisationer enten ikke anvender eller kun anvender et minimum af
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gevinstrealiseringsmetoder, men der er dog en stigende tendens, illustreret i figur 1.3.

(www.kl.dk/sér du uden at hgste )

Figur 1.2. Anvendelse af gevinstrealisering i offentlige organisationer. (www.kl.dk/sar

du uden at hgste )
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Der kan ikke opnas gevinstrealisering, uden at der sker forandringer. Der er
forandringsprojekter alle vegne eksempelvis sammenlaegninger af afdelinger,
implementering af ny teknologi og effektivisering m.v., og mange af disse
forandringsprojekter mader udfordringer. (www.kl.dk/sar du uden at hgste )Vaeksthus
for ledelse skriver, at det hovedsageligt er i opstartsfasen af et forandringsprojekt,
hvor der kan veere risiko for, at det ikke lykkes. (www.lederweb.dk/7-grunde )

Der er syv typiske grunde til, at et forandringsprojekt fejler (www.lederweb.dk/7-

grunde )

1. Projektet skal ggres vigtigt og gevinsterne skal veere synlige.
Hvis forandringsprojektet ikke opleves som vigtigt for alle vaesentlige
interessenter i og udenfor organisationen, vil det resultere i, at projektet
mislykkes. Denne handtering gar, at projektet ikke bliver prioriteret
fyldestggrende og tilstraekkeligt, hvorved den vil mgde uventet modstand.

(www.lederweb.dk/7-grunde )



2. Tag ansvar for processen.
Nar det er besluttet, at ideen for projektet skal fares ud i livet og implementeres,
er en af de typiske faldgruber, at den gverste ledelse i organisationen slipper
ansvaret. Det vil kunne ske, at projektets risikerer at "vende tilbage” til deres
skrivebord, nar det gar galt og lade sta til. (www.lederweb.dk/7-grunde )

3. Der bliver “glemt” at sporge: ”Kan det betale sig — eller er det bare, fordi
vi skal?”
Flere forandringsprojekter er ikke understgttet af en analyse, der fremviser,
hvor der sikres et fornuftbestemt forhold mellem udgifter og resultater, far
projektet igangseettes. Det fraveelges ofte pa de projekter, der er drevet af
lovgivningen og politiske tiltag. (www.lederweb.dk/7-grunde )

4. Uklare mal.
Der er i mange tilfeelde forskellige opfattelser af, hvad projektet har som slut-
mal, og dermed risiko for at der arbejdes i forskellige retninger. Slutmalet bar
veere visualiseret allerede fra starten af projektet. (www.lederweb.dk/7-grunde )

5. Manglende styring.
| mange tilfeelde har projektet ikke en tilstreekkelig styring, og derved er der ikke
en reel indsigt i, om projektet gar, som det skal. Etabler et effektivt og praktisk
styringsgrundlag fra starten, som en sikring pa, at der med faste mellemrum
skabes overblik over fremdrift af projektet, ressourceforbruget og kvaliteten.
(www.lederweb.dk/7-grunde )

6. Tidsplanen overholdes ikke.
Faldgrube for forandringsprojekter kan tilstedekommes ved, at projektet ikke
har en realistisk tidsplan, eller der ikke er fremskaffet et realistisk billede af,
hvad det vil fordre af organisationen at virkeliggare projektet.
(www.lederweb.dk/7-grunde )

7. Manglende fokus paimplementeringen.
Implementeringsfasen er en lige s vigtig del af projektet, som opstarten af
projektet, og skal ikke nedprioriteres i forhold til projektets gvrige faser. Det er

her i denne fase, at gevinsterne skal realiseres. (www.lederweb.dk/7-grunde )

Kotter beskriver, at indenfor de sidste to artier er meengden af vaesentlige, ofte
traumatiske aendringer i organisationer, steget voldsomt. (Kotter 1999) Selv indtil dato
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har stgrre forandringsinitiativer hjulpet en del organisationer med at tilpasse sig
skiftende vilkar, forbedret organisationers konkurrenceevne og har indplaceret nogle
fa til en lang bedre fremtid, mener Kotter stadig, at i for mange tilfeelde har
forbedringerne veeret skuffende og destruktionen har veeret frygtelig med spildte
ressourcer og udbreendte, skreemte og frustrerende medarbejdere som resultat.(Kotter
1999)

1.3 Problemafgraensning
Pa baggrund af den initierende undren og problemstillingen afgreenses problemfeltet

for at komme frem til en problemformulering, der danner udgangspunkt for analysen.
Problemfeltet indsnaevres ved at belyse det i forhold til et casestudie, Feelles Medicin
Kort (FMK), som gennemfgres med det formal at genidriftsaette IT systemet FMK i
Region Hovedstaden, hvor det sundhedsfaglige personale er malgruppen. Det
sundhedsfaglige personale omfatter det personale, der er ansat i klinikkerne, dog

primaert laeger og sygeplejersker.

Der er med baggrund i de beskrevne udfordringer i forhold til brugen af en business
case specielt med fokus pa opstillede gevinster, hvor flere undersggelser viser, at der
er problemer med at anvende business casen som et styringsdokument i et projekt, at
studieprojektet har valgt at se pa, hvorvidt business casen kan veere en afggrende
faktor for en umiddelbar succesfuld brug af projektets business case igennem en

implementeringsproces.

Der arbejdes ud fra en formodning om, at udarbejdelsen af en business case er et
nyttigt arbejdsveerktgj, der skaber styring for en succesfuld implementering. Dette
danner grundlag for, at problemformuleringen tager udgangspunkt i business casen
for FMK, udarbejdet af projektlederen for projektet, hvortil styregruppen har godkendt

den.
Dette farer til nedenstaende problemformulering.

1.4 Problemformulering
Hvordan har Business Casen, for genidriftseettelse af Feelles Medicin Kort (FMK)

i Region Hovedstaden, haft betydning for implementeringsprocessen?
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2 Den videnskabelige teoretiske tilgang
Folgende er en redeggrelse for den videnskabsteoretiske tilgang, som er

udgangspunkt for studieprojektet.

Studieprojektets formal er at undersgge business casens betydning i en
implementeringsproces, og hvordan den har haft betydning i praksis. Ud fra dette
formal er det veesentligt at have begreb om, hvilke faktorer, der ifglge de interviewede
informanter leder deres handlinger i forhold til business casens betydning. Denne
tilgang leegger sig op af den hermeneutiske videnskabsteori, idet hermeneutikken
sager viden, der er baseret pa forstaelse af menneskers handlinger ud fra deres eget
perspektiv. (Andersen 2011). For at forsta informanterne, som deltager i
studieprojektets undersggelse, veelges den feenomenologiske tilgang for at kunne
fremstille informanternes oplevelse sa ngjagtigt som muligt og frembringe deres

verdensanskuelse. (Andersen 2011)

2.1 Deduktivt princip og hermeneutik
Der tages udgangspunkt i Heine Andersens fremstilling i "Videnskabsteori og

Metodelaere” med fremstilling af deduktiv princip og hermeneutikken. (Andersen 2011)
Andersen beskriver, at udgangspunktet for det deduktive princip er en fast
forstaelsesramme, hvor man tolker konkrete oplevelser fra hverdagen eller forudsiger
et bestemt forhold fra en fast forstaelsesramme, hvorefter der drages en deduktiv
konklusion. Udgangspunktet er, at der stilles en raekke kritiske spgrgsmal for at tilegne
sig viden. (Andersen 2011)

| det kvalitative forskningsinterview er det centrale sigte at afdeekke diskurser om
menneskelige feenomener eller kulturer, der transformeres til skrevne tekster.
(Andersen 2011) Formalet er saledes gennem fortolkning at opna en valid og geengs
forstaelse af meningen af teksters hensigt. Et anvendt billede af en sadan
fortolkningsproces er den hermeneutiske proces, hvor forskeren sigter pa at na frem til
en gyldig og palidelig mening. (Andersen 2011) Tankegangen bag den hermeneutiske
proces er, at der startes ud med en diffus og intuitiv forstaelse af tekstens helhed, hvor

de forskellige dele tolkes og disse relateres sa til helheden. (Andersen 2011)
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2.2 Fanomenologi
Den feenomenologiske tilgang handler om at fremstille menneskets oplevelse sa

preecist og fuldsteendigt som muligt uden at forklare eller analysere samt uden at
overveje oprindelse eller arsag til given oplevelse. (Andersen 2011) Faenomenologisk
tilgang er ensbetydende med, at mennesker perspektiverer pa deres verden og
beskriver detaljeret indhold og strukturen i deres bevidsthed. (Andersen 2011, Kvale
2009) Ved et kvalitativt interview anvendes feenomenologien til at na frem til en
afklaring af forstaelsesformen samt belyse, hvad og hvordan f&anomenerne
fremtraeder. (Andersen 2011, Brinkmann 2009, Kvale 2009)

Studieprojektet veelger deduktiv og feenomenologisk hermeneutisk tilgang, da
problemformuleringen ligger op til en eksplorativ og aben undersggelse, hvor der
sgges viden om anvendelsen af business casen og dens betydning igennem FMK’s
implementeringsproces, hvorfor en feenomenologisk tilgang er egnet. | analysen vil der
sgges at fortolke de feenomener, der fremtreeder, hvorfor den hermeneutiske tilgang
anvendes til undersggelsen. Ud fra den hermeneutiske tilgang sgges det at na frem til
en gyldig og almen forstaelse af en tekst, samtale eller handlingsbetydning, da
hermeneutik er et studie af tekstfortolkning. (Andersen 2011) Da det er en kvalitativ
undersggelse, der anvendes, hvor der anvendes interview, er det relevant at bruge
hermeneutikken, da denne sgger at belyse dialogen, der resulterer i de

interviewtekster, der skal fortolkes. (Andersen 2011).

3 Undersggelsesdesign
Afsnittet vil beskrive studieprojektets undersggelsesdesign, som refererer til den

overordnede ramme for indsamling og analyse af data. Valg af undersggelsesdesign
er gjort ud fra refleksioner over prioriteringer af forskellige aspekter for
undersggelsesprocessen. Som udgangspunkt for studieprojektet er fokus rettet mod
teorier omhandlende business case teori, forandringsteori og gevinstrealiseringsteori.

Teorierne uddybes i afsnit 5.

3.1 Casestudie
Der er valgt at afklare problemstillingen gennem et casestudie. Det er almindeligt, at et

sadan studium gennemfgres med afsaet i en kvalitativ metodologi, hvor der rettes

seerlig opmaerksomhed mod en given helhed. (Antoft 2007) | forhold til
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studieprojektets problemformulering vil et casestudie veere det mest oplagte
undersggelsesdesign, hvor den centrale del vil veere seerligt pa FMK’s business casen

og de opstillede gevinster.

Casestudiet FMK er et sundhedsinformatisk studie, som tager udgangspunkt i
genidriftseettelse af FMK pa Region Hovedstadens hospitaler. FMK hjaelper med, at
borgerne i Danmark far en korrekt og sikker behandling med leegemidler. (National
Sundheds-it) Nar IT lgsningen er implementeret nationalt, vil alle borgere i Danmark
have et personligt elektronisk medicinkort. Formalet er at skabe et samlet overblik
over borgernes aktuelle medicinering. (National Sundheds-it). Ideen med Igsningen
bygger pa, at alle involverede aktarer har adgang til oplysninger om medicinering i en
samlet faelles nationale elektroniske service. Oplysninger vil veere tilgeengelige pa
tveers af sektorer med system-til-system integration mellem de IT systemer, som
sundhedsfagpersoner anvender i deres daglige arbejde p& hospitaler og hos praksis

lzeger. (National Sundheds-it)

3.2 Identificering af casestudie
Indenfor casestudie omradet kan der skelnes mellem fire typer cases: Ateoretiske

studier, teorifortolkende studier, teorigenererende studier samt teoritestende studier.
(Antoft 2007)

Det fremgar af nedenstaende figur 1.4, at forskellen mellem de fire typer dels er et
spgrgsmal om, hvorvidt formalet er at generere ny empirisk eller ny teoretisk viden
samt spgrgsmal om, hvorvidt den videnskabelige tolkning af et givent casestudie tager
afsaet i empirisk viden og data, eller om det tager sit afseet i teoretisk viden. (Antoft
2007) Figuren skal leeses som en idealtypisk sondering, da det er sjeeldent, at
casestudier kan opdeles som enten sorte eller hvide, som former. (Antoft 2007)
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Figur 1.3. Selvtegning af hovedtyper af casestudier. (Antoft 2007)

At generere ny empirisk | Ateoretisk casestudier Teorifortolkende

viden casestudier

At generere ny teoretisk | Teorigenererende Teoritestende casestudier
viden casestudier

Studieprojektet veelger at identificere casestudiet som en hybrid af bade
teorifortolkende og teoritestende casestudie, hvor teorierne vil anvendes som en

stgtte til empirien for at give en valid analyse.

Det teorifortolkende casestudie er en fortolkningsproces mellem den empiriske case
og det teoretiske univers. Som illustreret ovenfor tager fortolkningen enten afsaet i
empiriske beskrivelser af en given case eller teoretisk viden, som vil danne en
fortolkende ramme omkring casestudiet. (Antoft 2007) Teorien vil fungere som en
ramme, hvorudfra der laves en afgraensning af casen, strukturere empirisk materiale
samt diskuterer, hvorvidt og hvorledes ens case har en almen eller en unik karakter.
(Antoft 2007)

Teoritestende casestudie har til formal at tage afsaet i empiriske studier ved at
udfordre eksisterende teorier. Fundene af denne type casestudie vil typisk veere en
reformulering af teorier i form af preecisering af begreber og teoretiske sammenhaenge
eller preecisering af teoriens gyldighed. (Antoft 2007) Teoritestende casestudie har en
deduktiv karakter, hvor der tages afseet i allerede etablerede teorier i forhold til valg af
case, afgraensning af case samt analyse og fortolkning af case. (Antoft 2007)



Ved at tage udgangspunkt i empiriske beskrivelser af en given case eller teoretisk
viden, vil det give mulighed for en fortolkning af casestudiet. Samtidig, ved at anvende
projektets teorier til at tolke pa projektets indsamlede empiri samt tilhgrende litteratur,
vil de allerede etablerede teorier i praksis blive undersggt, om det passer med den
virkelige verden. (Antoft 2007) Selvom det teorifortolkende casestudie typisk har en
induktiv indgang, kommer teorierne imidlertid hurtig til at have en vaesentlig rolle i
forhold til de analytiske faser, hvor teorien vil danne grundlag for diskussion. (Antoft
2007)

3.3 Dataindsamling
Dataindsamlingsmetoden bestemmes af formalet med undersggelsen, den opstillede

problemstilling, det empiriske grundlag samt den maengde tid og ressourcer, der er til
radighed for undersggelsen. (Andersen 2011) Studieprojektet anvender kvalitative
semistrukturerede interviews som forskningsmetode, hvilket er en samtale med det
formal at fa besvaret studieprojektets problemformulering. (Kvale 2009) Kvale
definerer semistrukturerede interviews som livsverdens-interview, hvor hensigten er at
indhente fremstillinger af den interviewedes livsverden med det formal, at fortolke
betydningen af beskrevne fremtoninger. (Kvale 2009)

3.4 Dokumentindsamling og litteratursggning
Dokumentindsamling anvendes til analyse af, hvad der forstas ved en business case

og gevinstrealisering samt handtering af forandring for opbygning af en
forstaelsesramme for studieprojektet. Malet herfor er at undersgge, hvad @vrige
skriver eller mener om emnerne. Emnerne studeres sekundeert ved at lsese meninger
og anbefalinger samt erfaringer omkring emnerne, for pa den made at blive klogere pa
emnerne, men ogsa pa hvordan anvendelse af business case og fokus pa
gevinstrealisering kan gennemfares i praksis. Der kombineres forskellige
sggemetoder. Der startes med kaedesggning, hvor der tages udgangspunkt i kendt
litteratur for at udnytte det til at finde videre laesning og samtidig udnyttelse af
litteraturlisten. | forhold til det slas bager og artikler op i databaser via Aalborg
Universitets tilgeengelige bibliotek og sggedatabaser, for pa den made at finde mere
om emnet, og der sgges videre pa emneord, hvor business case og gevinstrealisering

er inddraget som emneord.
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3.5 FMK dokumenter
For at fa et indblik i FMK’s projektets handtering af udarbejdelsen af business casen,

er denne gennemgaet for at fa indblik i, hvad denne indeholdt, og hvad der var
beskrevet i den. (Business Case for FMK). Samtidig har fokus veeret, om der har
vaeret udarbejdet flere versioner af FMK’s business case for at kunne fa en
dokumentation af, om business casen har fungeret som et dynamisk dokument
igennem implementeringsprocessen for genidriftseettelse af FMK. Desuden er der
fokus pa FMK projektets gevinstrealiseringsplan for at fa indblik i, hvordan FMK
projektet har opstillet gevinster, som FMK investeringen skulle kunne realisere.
(Gevinstrealiseringsplan for FMK). For at finde det fokus, som FMK projektet har tillagt
genidriftseettelsen af FMK, er Kernearsagsanalysen gennemgaet, som Akut
Patientsikkerhedsteam (APS-team) fra CIMT har udarbejdet. Det var en afsluttende
redeggrelse til Regionens direktion, inden den endelige beslutning blev taget i forhold
til at lukke Region Hovedstadens hospitalers overfarsel af elektronisk patientmedicin
(EPM) data til og fra FMK. (Kernearsagsanalysen for FMK)

3.6 Diskussion af undersggelsesdesign
Uanset, hvad casen er en case af, ligger det implicit i selve casebegrebet, at det er et

tilfeelde eller en haendelse, som bidrager til et studie med en saerlig social
sammenhaeng i en mere generel betydning. (Antoft 2007) Den case, der er valgt for
studieprojektet, er en generel sammenhaeng, som repreesenterer et saerligt faenomen,
der gar, for der opnas starre forstaelse for casen og hvilken tilgang, der skal anvendes

til at besvare studieprojektets problemformulering.

4 Metode
| forhold til afgreensningen af problemstillingen vil problemformuleringen undersgges

med baggrund i semistrukturerede kvalitative interviews af udvalgte informanter, som
deltager i FMK projektet med hver deres rolle. Metoden bag de kvalitative interviews
samt interview-guide bliver preesenteret, som har veeret udgangspunktet for

interviewene.

4.1 Kvalitative interviews
Der vil blive givet en introduktion til det kvalitative interview samt tilhgrende

analysemetode, som Kvale beskriver. Det kvalitative interview forsgger at have
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begreb om verden ud fra interviewpersonens synsvinkler, udbrede den mening og
holdning, der knytter sig til deres oplevelser og afdeekke deres "primaere verden” forud
for videnskabelige forklaringer. (Kvale 2009) Kvale betragter interview som ”Inter
View”, hvor der udveksles synspunkter mellem to eller flere personer, der taler
sammen om et emne af feelles interesse. (Kvale 2009) Fgr udfgrelsen af interviewene
skal der ifglge Kvale, ggres overvejelser i forhold til: Sted for interviewet, typer af
spgrgsmal, opsamling af data; bandoptagelse eller noter, etiske overvejelser sa som
frivillighed og fortrolighed. Derudover planleegning af interviewguide med emner og
reekkefglge under interviewet, som hovedsagelig benyttes til afholdelse af semi-
strukturerede interviews. (Kvale 2009). Intensionen med semi-struktureret interview er,
at interviewet tager afseet i de i interviewguiden opstillede emner, men at
interviewpersonerne fortzeller frit og i eget tempo inden for de opsatte emneomrader.
Det er intervieweren, der leder og styrer, at alle emnerne bliver belyst, sa vidt det er
muligt. (Kvale 2009)

Kvale beskriver syv faser af et kvalitativt interview, som udggr en lineger udvikling i
interviewundersggelsen fra de oprindelige ideer til den endelig projektrapport, for pa

den made at opretholde den primaere vision gennem undersggelsen. (Kvale 2009)

4.2 Udvalgelse af informanter
Det er et kriterium, at informanterne har veeret involveret i FMK

genidriftseettelsesprojektet, hvorfor informanterne er valgt ud fra denne egenskab. For
at fa mest muligt ud af interviewene er det medovervejet i udvaelgelsen, at
informanterne er samarbejdsvillige, velmotiverede, fagkyndige og har forskellige roller
i FMK projektets processer. Informanternes rolle har veeret; projektleder,
implementeringsansvarlige, konsulent fra Portefglje sektionen, FMK projektdeltagere

og FMK ambassadar.

4.3 Etiske overvejelser
Informanterne er kontaktet via mail, disse er vedlagt som Bilag nr.2, i hvilke de er

blevet informeret om undersggelsens formal og procedurer. Med inspiration fra Kvale
bliver informanterne informeret om fortroligheden og hvem, der har adgang til
interviewet. (Kvale 2009) Endvidere informeres informanterne om deres anonymitet

samt, om at lydoptagelse af interviewene bliver destrueret efter transskription. Ved
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naevnelse af navne i interviewene vil disse blive erstattet med "XX”, sa der ikke kan
henvises til nogen personer. Informanterne tilbydes at gennemlaese de

transskriberede interviews, inden pabegyndelse af analyseprocessen.

4.4 Kvales syv faser
Nedenstaende viser en oversigt over Kvales syv faser. (Kvale 2009)

» Tematisering

* Design

* Interview

* Transskribering

* Analyse

» Verifikation

* Rapportering

) ~CoodleCudn -4

4.4.1 Tematisering
En vaesentlig arbejdsproces som skal teenkes ind, er en tematisering af det kvalitative

interview, far det egentlige interview finder sted. (Kvale 2009). Tematisering er i
forbindelse med formulering af spgrgsmal en teoretisk afklaring af det anskede
undersggte tema. De centrale spargsmal i forbindelse med planlaegningen af interview

handler om interviewets hvorfor, hvad og hvordan. (Kvale 2009)

Hvorfor: Afklaring af formalet med undersggelsen.

Hvad: Tilegnelse af en forhandsviden om det emne, der skal undersgges.
Hvordan: Tilegnelse af et ngje kendskab til forskellige interview- og
analyseteknikker og beslutning om, hvilke der skal anvendes for at opna
den pateenkte viden. (Kvale 2009, s. 125)

Undersggelsens hvorfor indebaerer en afklaring af formalet med studieprojektets

undersggelse, som er beskrevet i "problemstillingen”, afsnit 1.



4.4.2 Design
Denne fase omfatter planlsegningen af undersggelsens procedurer og teknikker i

forhold til hvordan. | denne fase besluttes det, hvilke interview- og analyseteknikker,
der vil bibringe viden om, hvordan Business Casen, for genidriftssettelse af FMK, har

haft betydning for implementeringsprocessen. (Kvale 2009)

Kvale pastar, "At jo bedre man har forberedt interviewet, desto hgjere kvalitet vil den
viden, der produceres i interviewsamspillet, have, og jo lettere vil den efterfalgende

behandling af interviewene veere”. (Kvale 2009, s. 119).

4.4.3 Interview
Forskningsinterviewet er en interpersonel situation med samtale mellem to eller flere

parter om et emne af feelles interesse. (Kvale 2009). Under selve interviewet skabes
der viden mellem intervieweren og den interviewedes synspunkter. Selve den
personlige kontakt og de nye indsigter i interview-personernes livsverden, er en

spaendende proces og Vil berige intervieweren. (Kvale 2009)

Ud fra Kvales beskrivelse om fokusgruppeinterview anses det, at denne form for
interview vil veere velegnet til dette studieprojekts undersggelse. Det veelges at
udfares to fokusgruppe-interviews med tre deltagere i hver samt et enkelt interview
med én informant. Interviewet med én person veelges grundet informantens rolle som
FMK ambassadgr. Informanten har ikke haft noget at ggre med selve business casen

i FMK projektet, men har veeret modtageren af FMK genidriftsaettelsen.

Far fokusgruppeinterviewene udarbejdes en interviewguide. Interviewguiden er et
script, der strukturerer interviewforlgbet, vedlagt som Bilag 3A og 3B. (Kvale 2009).
Guiden giver en oversigt over de emner samt forslag til de interviewspgrgsmal, der
gnskes belyst gennem interviewet. (Kvale 2009). Studieprojektets interviewguide vil
tage udgangspunkt i problemstillingen for interviewundersggelsen og de
forskningsspgrgsmal, der ligger til grund for denne. Det veelges at veere abne overfor
supplerende spgrgsmal, hvis situationen indbyder til det, hvilket indikerer, at det vil

veere semistrukturerede fokusgruppeinterviews, der foretages.

4.4.4 Transskribering
Transskription er oversaettelser fra talesprog til skriftsprog til hjeelp til videre

analysebearbejdning. (Kvale 2009). Ved at transskribere vil data, fra interview, blive
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tilgeengelige og kan analyseres. Der kan dog under transskriberingen forekomme
eendringer og tolkning af data i forhold til den made data transskriberes pa. (Kvale
2009) Det er ngdvendigt, at der treeffes nogle valg i forbindelse med transskriberingen
sa som, hvordan pauser skrives, latter samt skrives teksten ordret eller omformuleres
den.(Kvale 2009) Studieprojektet veelger, at transskribere alle fokusgruppe-
interviewene ordret og tager bade pauser og latter med for at fa interviewsituationen
sa praecis som mulig. P& den made vil det give et overblik over data, og dermed vil det
veere lettere at ga frem og tilbage i dataene, hvis der er behov for klarhed og
forstaelse gennem analyseprocessen. Transskriptionen er i en separat bilagsmappe,
som kan rekvireres ved kontakt til Therese Hoffensetz, mail: thof0007 @hotmail.com

4.4.5 Analyse
En analyse kan kort defineres som en dekontekstualisering og en rekontekstualise-

ring, da der treekkes dele af materialet ud af helheden for en naermere betragtning og
derefter saette materialet sammen igen pa en ny made. (Kvale 2009) En
meningsanalyse i en faanomenologisk hermeneutisk tradition bestar af en
meningskategorisering, en meningskondensering og en meningsfortolkning. (Kvale
2009) Med inspiration Kvale vil studieprojektet farst laese interviewene igennem,
efterfulgt af meningskategorisering, hvorefter der reduceres og struktureres de
meningsbaerende enheder omkring de valgte temaer. Disse vil knyttes sammen i

nogle overordnede temaer, hvor til sidst disse fortolkes.

4.4.6 Verifikation
Ved verifikation fastslas validiteten, reliabiliteten og generaliserbarheden af

resultaterne fra interviewene. (Kvale 2009) Validiteten omhandler, at der males det,
som man gnsker at male. Bredere opfattet handler validitet om, hvorvidt en metode
undersgger det, den har til formal at undersage. (Kvale 2009). Reliabilitet forudseetter,
at forskningen afklarer de faktiske forhold, og at malingerne er foretaget pa korrekt
made. Reliabilitet er til stede, nar fund kan reproduceres pa andre tidspunkter og af
andre forskere. (Kvale 2009). Generaliserbarhed omhandler, hvorvidt resultater i én
situation kan overfgres til andre situationer. Det vil sige, kan man generalisere

resultater til en starre population. (Kvale 2009)
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4.4.7 Rapportering
Den sidste af Kvales syv faser er videregivelse af resultaterne fra undersggelsen og

de anvendte metoder i form af skriftligt materiale, som lever op til videnskabelige
profiler i forhold til undersggelsens etiske egenskaber og et laesevenligst arbejde.
(Kvale 2009).

4.5 Diskussion af metode
Studieprojektet anser metoden fra Kvale, som vaerende den metode, hvor

problemformuleringen bedst kan besvares. Kvale giver en introduktion til det
kvalitative forskningsinterview, hvor studieprojektet anser de syv faser som veerende
givtige og en hjeelp til at handtere interviewene. (Kvale 2009) For at fa en forstaelse
for det videnskabsteoretiske syn pa den kvalitative analysetilgang er det baseret pa
Heine Andersens bog ” Videnskabsteori og Metodelaere”. Bogen daekker
studieprojektets behov for videnskabsteoretisk syn for undersggelsen og supplerer
studieprojektets viden til at forstd betydningen af videnskabsteori i et design af en

undersggelse.

5 Teori
Afsnittet vil beskrive, hvilken teoretisk referenceramme, der veelges samt fremstilling

af valgte teorier. Desuden fremstilles baggrunden for valg af teorierne, hvor teorierne

til sidst preesenteres ved uddybende forklaringer.

5.1 Baggrund for valg af teori
Det er hensigten at beskrive teoriernes centrale begreber, saledes at det empiriske

materiale kan analyseres og diskuteres i relation til problemformuleringen. For valg af
teoretisk tilgang til besvarelse af problemformuleringen bliver der taget udgangspunkt i
business case teori og gevinstrealisering teori samt forandringsteori som teoretiske
perspektiver specifikt med fokus p& business casens fordele og
gevinstrealiseringsprincipper igennem et implementeringsforlgb, som klarlsegger
hvilke specifikke fordele, der kan veere i forbindelse med udarbejdelsen af en business
case far implementering af et IT system, samt hvad en sadan business case bar
indeholde for at optimere implementeringen i hele organisationen. Forandringsteorien

er en uddybning af et af business casens opstillede trin i forhold til handtering af de
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forandringer, som FMK medfgrer ved genidriftseettelsen pa Region Hovedstadens
hospitaler og tager udgangspunkt i Kotters forandringsteori.

5.2 Praesentation af teorier
Den forste teori er Business Case teorien (Ward 2007), som anskueliggar, hvilke

fordele der kan veere i forbindelse med udarbejdelsen af en business case forud for
implementeringen af et IT system. Desuden angiver teorien, hvad en Business Case
bar indeholde for at optimere en IT implementering i hele organisationen. Teorien vil
blive anvendt som udgangspunkt for analysen af Business Casen for FMK i

forbindelse med genidriftseettelse af FMK, i Region Hovedstaden.

Den anden teori er Gevinstrealisering (Ashurst, Neil et al. 2008), hvor der tages
udgangspunkt i at falge gevinstrealiseringsprincipperne igennem FMK
implementeringsforlgbet for dermed at undersgge, om teorien er anvendt i

implementeringsprocessen af FMK.

Den tredje teori omhandler handtering af forandringer (Kotter 1999), og hvordan dette
bliver handteret for FMK projektet i forhold til Kotters ottetrinsproces for
forandringsledelse. Dette vil veere en uddybning af ét af business case teoriens

opstillede trin, som forandringsteorien vil tage udgangspunkt i.

Disse tre teorier bliver brugt som grundlag for indsamling af empiri og videre i
analysen af, om business casen har haft betydning for implementeringsprocessen for

FMK i Region Hovedstaden.

Studier viser, at succesraten ved IT implementeringer er betydelig lav (Ashurst, Neil et
al. 2008) og i og med FMK genidriftseettes i Region Hovedstaden skal
implementeringen gerne fremstd som en succes. Region Hovedstaden stoppede
brugen af FMK i april 2012 (www.regionh.dk/presse-nyhed ) grundet fejl i overfarslen
af data fra Feelles Medicinkort (FMK) til systemet Elektronisk Patient Medicin (EPM).
Inden systemet skulle genidriftseettes valgte FMK projektet deslige at se pa
brugergreensefladen, da der var behov for forbedringer af brugergreensefladen
svarende til kritik af den besveerlige brugergreenseflade. (Region Hovedstaden,

Kernearsagsanalyse). Teorien vil blive anvendt til at undersgge, om Ashurst
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gevinstrealiseringsprincipper er fulgt, og anvende gevinstrealiseringsprocessen som

grundlag for indsamling af empirien og videre i analysen.

Mange organisationer veelger at udarbejde en business case fgr implementeringen af
et given IT teknologi. Fordelene ved en business case er, at det er muligt for
organisationen at male, om de forventede resultater opnas. Endvidere er det lettere at
identificere eventuelle resultater bade fra implementeringen af IT teknologien og de
naturlige forandringer i organisation, som vil komme i forbindelse med IT
implementering. Samtidig sikrer en business case, at ledere opretholder engagement
saledes, at malene med IT investeringen bliver indhentet. (Ward 2007) Ward naevner,
at der skal nyt fokus pa business cases, da flere organisationer ikke overholder de

opsatte mal med en pagaeldende IT investering.

Samtidig leegger Ward grundleeggende vaegt pa, at en business case ikke alene skal
omhandle gkonomi, hvilket har betydning for at andre gevinster ved business casen
udover den gkonomiske faktor, ogsa bliver medtaget i succesraten. Ledere er meget
ofte fokuseret pa de skonomiske gevinster i forhold til IT investeringen, hvorimod
gvrige interessenter i organisationen er interesserede i de "blgde” gevinster. (Ward
2007) De blgde gevinster skaber et stgrre engagement fra interessenterne for at fa
det bedste resultat ud af investeringen. Desuden tager business casen ogsa
udgangspunkt i, at der skal vaere ejere for hver gevinstmal, som har interesse i at sikre
forandringerne ved IT investeringen. (Ward 2007) Der vil ud fra Ward’s sekstrins-
model blive undersggt, om disse er fulgt, og anvende business case teorien som

grundlag for indsamling af empiri og videre i analysen.

Kotters forandringsteori (Kotter 1999) vil veere en uddybning af Wards sekstrinsmodel,
specifikt trin 4, hvor identifikation af forandringer i organisationen er i hgjseedet,
hvorpa der er fokus pa at opna gevinster, som er opstillet i business casen. Kotter
papeger, at mange organisationer ikke opnar succes med forandringer, men efterlader
medarbejderne frustrerede, skreemte og demotiverede. (Kotter 1999). Ved at der
tages udgangspunkt i business casen, at der skal veere en ejer for hvert gevinstmal,
som har interesse i at sikre forandringerne ved en IT investering (Ward 2007), kan
Kotters ottetrinsproces synliggare (Kotter 1999), om dette er tilfeeldet i forhold til
genidriftseettelsen af FMK. Der vil ud fra Kotters ottetrinsproces blive undersggt, om
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disse er fulgt, og anvende forandringsteorien som grundlag for indsamling af empiri og

videre i analysen.

5.3 Business Case teori
Adskillige og nok de fleste organisationer veelger at udarbejde en business case forud

for implementering af et givet IT system eller ved indkgb af ny teknologi. Der er mange
fordele ved en business case; for det farste er det muligt for organisationen, at male,
om de opstillede forventede resultater er opnaet. (Ward 2007) For det andet vil det
veere lettere at identificere, hvis der er nogle resultater bade i forhold til
implementeringen af det nye IT system og de forandringer i organisationen, der
kommer med en implementering af nyt IT system. (Ward 2007) For det tredje vil en
business case sikre, at ledere fastholder engagement og har fokus pa at malene med
investeringen bliver ndet. (Ward 2007)

John Ward bergrer, at der skal nyt fokus pa business cases, da flere og flere
organisationer ikke efterkommer de opsatte mal ved en IT investering. Ward har som
folge deraf fremstillet en sekstrins model for udarbejdelsen af business cases. (Ward
2007)

Ward laegger grundleeggende vaegt pa, at en business case ikke udelukkende skal
omhandle de gkonomiske faktorer, hvilket betyder, at andre benefits ved business
casen, ud over de gkonomiske faktorer, tillige bliver medtaget i raten af succes. (Ward
2007) Mange ledere er ofte meget fokuseret pa at fa gkonomiske gevinster ud af en IT
investering, hvor der er andre interessenter i en organisation, der vil veere interesseret
i de blgdere gevinster. Dette kan eksempelvis veere et bedre arbejdsredskab i de
daglige arbejdsgange for dermed at forbedre tveerfagligt flow og samarbejde. De
blgde gevinster kan skabe et stgrre engagement fra interessenterne fa dermed at
opna det bedste resultat ud af investeringen.(Ward 2007) Desuden vil der for business
cases vaere udgangspunkt i, at der skal vaere opstillet en ejer for hvert opstillet mal,
som har interesse i at sikre de kommende forandringer ved IT investeringen. (Ward
2007)

Trin 1 - Business drivers og investment objectives
Farste trin i Ward sekstrins model er, at der skal identificeres business drivers.

Organisationen skal identificere de problemer og udfordringer en eventuel IT
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investering kan Igse. | organisationer har lederne stor interesse i at lgse problemer og
vil derfor fastleegge, hvad investeringen kan ggre for organisationen — altsa en
malsaetning. (Ward 2007)

Trin 2 — Idenfify Benefits, Measures, and Owners

Andet trin er at identificere gevinster, der vil foreligge i tilfaelde af, at malsaetningerne
med investeringen opnas. | artiklen pointerer Ward, at der er et stort skel mellem
malsaetninger og gevinster, da malsaetningerne er kendetegnet ved de foresatte mal
med selve investeringen, som alle interessenter er enige i. (Ward 2007) Gevinster er
karakteriseret som fordele for specifikke grupper eller enkeltpersoner, som fglge af at
opfylde de overordnede malsaetninger. (Ward 2007) Alle interessenter er ikke
ngdsaget til at veere enige om fordelene ved opnaelse af malsaetningerne. Det vil
derfor vaere muligt, at der fremkommer talrige former for gevinster for interessenterne

ved opnaelse af de overordnede fordele.

Der skal veere en ejer til hver gevinst, som selv opnar et gode ved gevinsten eller
repreesentere en gruppe, som gar. P4 den made har ejeren en interesse i, at arbejde
eksempelvis pa omradet implementering af den givne IT investering. Dette vil hgjne
og skabe en engageret medarbejdergruppe og pa den made, kan det give muligheden

for en succesfuld implementering. (Ward 2007)

Trin 3 — Structure the Benefits

Tredje trin i Ward sekstrins model er at strukturere gevinsterne. Ward beskriver et
framework, hvori gevinsterne bliver opstillet. Dette vil skabe et bedre overblik og veere
til en hjeelp med at identificere gevinsterne. De opstillede gevinster skal struktureres
og opstilles i rammer og skal ses i forhold til to faktorer: Forandringer i organisationen,
som giver anledning til gevinsterne, og hvor meget allerede er kendt i organisationen i
forhold til gevinsterne, far der foretages en investering. (Ward 2007) Ved brugen af
rammen for strukturering af gevinsterne, snarere end blot at udarbejde en liste over
gevinsterne, opfordrer rammen til starre diskussion og indhentning af evidens om de
forventede fordele. Dette vil resultere i en mere robust business case. Samtidig vil
denne ramme gare det muligt for organisationen at sammenligne pa tvaers af

investeringer og hjeelp til prioritering. (Ward 2007)
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Figur 1.4. Framework. (Ward 2007)

Figure 1: Framework for Developing a Business Case

Typeof Business Change
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Trin 4 — Idenfify Organizational Changes enabling Benefits

Fjerde trin handler om identifikationen af forandringer i organisationen, hvilket vil gagre
det muligt at opna gevinsterne. Ved brug af framework, figur 1.4, skal gevinsterne
klassificeres i henhold til den vigtigste forandring, der vil veere ngdvendig for at kunne

realisere gevinsterne. (Ward 2007)

Gevinsterne skal klassificeres under fglgende tre punkter (Ward 2007):

¢ Organisationen, medarbejdere og samarbejdspartnere vil have mulighed for
at udfare nye ting eller udfare ting pa en anderledes made, som ikke vil

have veeret muligt f@r investeringen.

e Organisationen kan forbedre ydelsen af aktiviteter og pa den made gare

tingene bedre.

e Organisationen kan stoppe med at ggre ting, som ikke leengere vil veere

ngdvendige.
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Wards trin 4 vil blive uddybet af John P. Kotters teori om handtering af forandringer i
afsnit 5.5.

Trin 5 — Determine the Explicit Value of each Benefit

Femte trin i modellen er at afggre den enkelte gevinsts veerdi og beskrive
tydeligheden af graden for gevinsterne, som bliver repraesenteret ved hver raekke i det
tidligere naevnte framework, se figur 1.4. Vigtigheden af dette er, at gevinsterne bliver
lokaliseret med henblik pa tilgeengeligheden af evidensen. (Ward 2007) Gevinsterne
er i fgrste omgang opsat i forhold til at veere observerbare, hvorefter evidensen af
gevinsten flyttes til de ovennaevnte raekker, der repraesenterer en stigende grad af

tydelighed samt veerdien af gevinsten. (Ward 2007)
De fire typer i framwork, figur 1.4 (Ward 2007):

e Observable Benefits: Observerbare gevinster med vurdering af relevante
personer. Disse gevinster er ofte beskrevet som subjektive, "blgde” eller
kvalitative, og er ofte den eneste made at afggre om de "blade” gevinster

sasom forbedret medarbejdertilfredshed, er blevet realiseret. (Ward 2007)

e Measurable Benefits: Malbare gevinster er dem, hvor der allerede er en
identificeret foranstaltning til gevinst. Brug af disse foranstaltninger sikrer
opnaelse af gevinst. (Ward 2007)

e Quantifiable Benefits: Kvantificerbare gevinster er ligesom malbare gevinster,
hvor en allerede eksisterende foranstaltning er identificeret. Brug af disse
foranstaltninger sikrer opnéelse af gevinst, men at kvantificere gevinster
indebaerer at kunne forudsige fremtiden, hvilket er en udfordring i forhold til at
finde mader at ggre dette sa praecist og handfast som muligt. (Ward 2007)

e Financial Benefits: @konomiske gevinster. | denne raekke kan en gevinst kun
placeres, nar der foreligger tilstreekkelig evidens for, at den angivne gevinst
med sandsynlighed vil opnas. (Ward 2007)
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Trin 6 — Identify Costs and Risks

Det sjette og sidste trin i modellen er, at identificere omkostningerne og risici ved en IT
implementering. En komplet business case skal naturligvis indeholde alle
omkostninger og en vurdering af de tilknyttede risici. Dette er vigtigt at medtage, da
der er et stort fokus pa dette. (Ward 2007)

Ifalge Ward er det muligt at udarbejde en business case ud fra ovenstaende seks trin,
hvor der kan opseettes realistiske malsaetninger, og hvor der kan opnas ejerskab og
falelse af ansvar for en IT implementering. Der papeges arsager til, at mange
organisationer ikke forbereder strenge og robuste business cases og ikke fglger
disse.(Ward 2007) For det fgrste tager det tid og ressourcer at producere en
omfattende business case. For det andet er der enkeltpersoner, der frygter at blive
beskyldt for ikke opndede gevinster. Og mange gange ligger fokus pa de gkonomiske
incitamenter, hvor Ward beskriver, at en organisation far lige s& meget ud af de
"blgde” gevinster. (Ward 2007)

5.4 Kotters forandringsteori
Fra Wards fierde trin — "uddybning af handtering af forandringer” (Idenfify

Organizational Changes enabling Benefits), som omhandler identifikationen af
forandringer i organisationen (Ward 2007) uddybes dette trin med John P. Kotters
forandringsteori (Kotter 1999) for at kunne analysere, hvordan forandringerne, som

FMK medfarer, bliver handteret i implementeringsprocessen i Region Hovedstaden.

Kotter beskriver, at forandringsinitiativer har hjulpet mange organisationer i forhold til
at tilpasse sig skiftende vilkar, forbedret andre organisationers konkurrenceevne og
igennem tiden positioneret nogle fa til en bedre fremtid. (Kotter 1999). Samtidig
naevner Kotter, at i for mange tilfaelde har forbedringerne veeret skuffende med spildte
ressourcer og skreemte eller frustrerede medarbejdere som et feerdigt resultat, som

Kotter beskriver "vi har lavet en masse fejl” (Kotter 1999, s. 4).

Kotter beskriver otte fejl, nedenfor illustreres forholdet mellem de otte fejl og de otte

trin, som ifglge Kotter vil skabe en vellykket forandring.
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Figur 1.5. Kotters papegede otte fejl overfor ottetrinsprocesen (Kotter 1999)

Fejl 1 | Mange accepteret for stor Trin 1 | Etablering af en oplevelse af
selvtilfredshed ngdvendighed

Fejl 2 | Man formar ikke at skabe en Trin 2 | Oprettelse af den styrende
tilstreekkelig steerk og koalition
styrende koalition

Fejl 3 | Undervurdering af visionens Trin 3 | Udvikling af en vision og en
magt strategi

Fejl 4 | Visionen kommunikeres Trin 4 | Formidling af
utilstreekkelig forandringsvisionen

Fejl 5 | Forhindringer far lov til at Trin 5 | Skabe grundlag for handling pa
blokere for den nye vision bred basis

Fejl 6 | Man forsgmmer at skabe Trin 6 | Generering af kortsigtede
kortsigtede gevinster gevinster

Fejl 7 | Sejren fejres, for slaget er Trin 7 | Konsolidering af resultater og
vundet produktion af mere forandring

Fejl 8 | Man forsgmmer at forankre Trin 8 | Forankring af nye arbejdsmader
forandringerne i virksomheds- i kulturen
kulturen

Kotter papeger otte fejl, for at en organisation kan blive opmaerksom pa at identificere

sine fejl, hvor Kotters ottetrinsproces gar rede for de trin, der er en sekventiel proces,

idet Kotter anbefaler, at ingen trin springes over, da problemer fra én fase, vil fare til

problemer i de efterfglgende faser. (Kotter 1999)

Opsummering af vigtigste punkter for ovenstaende forandringsteori

Se realistisk pa fejl i organisationen

Skabe en vision for, hvorfor en forandring kommer
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e Etabler en styrende koliation
e Fglg alle otte trin fra start til slut, sa problemer fra tidligere trin ikke overfgres til

de naeste trin.

5.5 Gevinstrealiseringsteori
Nar en organisation beslutter, at der skal investeres i en given IT teknologi, er arsagen

effektivisering og pa den baggrund er der en forventning til at realisere de opstillede
gevinster ved en implementering. (Ashurst, Neil et al. 2008) Ashurst papeger, at
mange studier viser, at succesraten ved IT implementeringen er betydelig lav. |
artiklen "Improving the impact of IT development projects: the benefits realization
capability "model beskriver Ashurst nogle af arsagerne til darlige implementeringer,
nar der foretages IT investering. (Ashurst, Neil et al. 2008) Modstand blandt
medarbejdere opstar i forhold til at f& den nye teknologi implementeret i
organisationen. Ashurst skriver, at modstanden ofte bryder frem pa baggrund af
insufficient indsigt fra ledelsens side i forhold til, hvilke udfordringer det kan give for
organisationen at implementere ny teknologi, herunder organisationsforandring.
Forklaring pa denne baggrund er, at gevinstrealisering er maden frem mod en

succesrig implementering. (Ashurst, Neil et al. 2008)

Gevinstrealisering bliver forklaret med, at det er “processen med at organisere og
styre, séledes at de potentielle gevinster ved brugen af IT faktisk kan realiseres”.
(Ashurst, Neil et al. 2008) Hvilket er en potentiel og vigtig mekanisme til proaktiv

handtering af de sociale og organisatoriske konsekvenser af en IT implementering.

Ashurst beskriver tre teoretiske begreber; Capabilities, Competences og Practices,

som skaber fokus pa gevinstrealisering ved IT investeringer. (Ashurst, Neil et al. 2008)

e Capabilites: Kapabilitet er en viderefgrelse af kompetencer i form af, at
organisationen formar at samle opgaverne og udnytte organisatoriske

ressourcer til at opna et bestemt mal. (Ashurst, Neil et al. 2008)

e Competences: Kompetencer er understgttet af de feerdigheder, viden og

erfaringer, medarbejder har og organisationen skal ggre brug af disse
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kompetencer og udnytte specifikke ressourcer til at erhverve de gnskede mal.
(Ashurst, Neil et al. 2008)

e Practices: Praksis er en potentielt givende made at gare tingene pa i bestemte

omgivelser i forhold til feelles tilgange og normer, som vil skabe praksis for

handling. Dette gar praksis langt mere konkret og observerbar end

kompetencer for malsaetninger. Praksis er en operationel made, der viser,

hvordan medarbejdere egentlig arbejder, hvilket er relevant i forbindelse med

implementering af ny teknologi. (Ashurst, Neil et al. 2008)

Ashurst har visualiseret en model, hvor forholdet mellem kapabilitet, kompetencer og

praksis er illustreret. (Ashurst, Neil et al. 2008)

Figur 1.6.
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Ashurst opstiller fire forskellige kompetencer, som skal vaere en hjeelp til at identificere
en organisations evne til at realisere gevinster for IT investeringer, sa der forekommer

et mere ensartet grundlag. (Ashurst, Neil et al. 2008)

Benefits Planning

Farste kompetence er benefits planning, en planlaegning af gevinster, som skal
udfgres omhyggeligt. Organisationens formaen i forhold til planleegning af de
forventede gevinster. Efter identificering af gevinsterne ved organisationen, hvilke
gevinster, der findes ved implementeringen af den nye teknologi. (Ashurst, Neil et al.
2008) Det er vigtigt, at det skal veere realistiske forventninger og at indgaelse af
kompromisser, ikke vil kunne undgas, sa bade organisationen og interessenterne Vil

blive tilfredse med gevinsterne. (Ashurst, Neil et al. 2008)

Benefits Delivery

Anden competence er benefits delivery, der omhandler levering af gevinster. Det
handler ikke kun om, at det er teknologien, der direkte skaber resultaterne og dermed
gevinsterne, men mere de mennesker og omgivelser, som teknologien er en del af.
Betydningen af dette er, at der skal ske en organisationsforandring i takt med
implementeringen af ny IT teknologi. (Ashurst, Neil et al. 2008)

Benefits Review

Den tredje kompetence er benefits review, hvor gevinsterne bedgmmes i form af
evaluering af den IT investering, som organisationen har sat i gang. Dette vil gare det
lettere at identificere og realisere gevinsterne. Denne evaluering vil veere en ideel
mulighed for en organisatorisk laering i forhold til, at gevinsterne realiseres og ikke
mindst ny viden. (Ashurst, Neil et al. 2008)

Benefits Exploitation

Den fjerde og sidste competence er benefits exploitation, som foreskriver, at sggen
efter at udnytte gevinster ikke bgr ophgre efter afslutningen af implementering af IT
investeringen. (Ashurst, Neil et al. 2008) Det er derfor vigtigt, at organisationen er fuldt
indforstaet med, at der lgbende skal veere forandringer og videreudvikling af
teknologien. (Ashurst, Neil et al. 2008)
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Figur 1.7. Gevinstrealiseringsmodel (Ashurst, Neil et al. 2008)
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Figur 1.7 beskriver et godt supplement til ovenstaende forklaring af de forskellige
mader for organisationen at erhverve gevinster ved implementering af IT investering.
Den sorte markerede linje bevaeger sig fra benefits planning gennem benefits delivery
til gennemgang af benefits review og til sidst benefits exploiration, nar systemet er
fuldt operationelt. Den stiplede linje, som er mere realistisk, viser at benefits review er
en lgbende proces, hvor planer bliver revideret og tilpasset. Desuden vil opnaede
gevinster blive revideret og tilpasset. P4 samme made er benefits exploitation en

lgbende proces, som kraever lgbende revision.
Opsummering af vigtige punkter fra ovenstaende gevinstrealiseringsteori:

e Fokus pa gevinsterne, ikke teknologien

e Vedvarende engagement opnar starst resultatrige gevinstrealiseringer

e Et delt ansvar af gevinstrealisering mellem ledelse, ejerne af systemet og IT
enheden

e Brugerne skal vaere forberedte pa at veere ansvarlige pa gevinstrealiseringer

5.6 Diskussion af anvendte teorier
Afsnittet omhandler en diskussion af teorierne. | forhold til business case teorien og

gevinstrealiseringsteorien er det gennemskueligt, at business case og
gevinstrealisering teorierne supplerer, og i nogle tilfeelde, lapper ind over hinanden.
Teorierne har feelles egenskaber i og med, at de begge opstiller trin, der skal fglges

samt, at implementering skal styres fra start til slut. Desuden er teoriernes fokus pa
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opnaelse af gevinster i et givent IT projekt. Spargsmalet er, om studieprojektet star
for svagt uden brugen af begge teorier.

| forhold til business case teorien ligger denne vaegt pa effektivisering. Ward opsaetter
seks trin for, hvordan en organisation kan opna sine mal via brugen af en business
case. Dette omhandler blandt andet, at organisationen identificerer de problemer, som
en IT investering kan handtere og lgse, samt at gevinsterne skal identificeres for at
malsaetningerne opnas, for pa den made at se, om forandringerne i organisationen
giver bevaeggrund for gevinster og i hvor stor grad organisationen har viden og

overblik om gevinsterne, far en investering bliver sat i gang.

| forhold til gevinstrealiseringsteorien har denne fokus pé fire kompetencer;
Planleegning af gevinster (benefits planning), brugerne skaber gevinster (benefits
delivery), lgbende revidering (benefits review) og lgbende sggning af nye gevinster
(benefits exploitation). De fire kompetencer supplerer hinanden i forhold til at opna

organisationens mal for gevinster.

Begge teorier opstiller nogle kriterier for, hvordan organisationen overordnet tilpasser
sig bedst muligt for at en IT investering bliver succesfuldt implementeret. Starste
lighed mellem teorierne er, at organisationen skal identificere gevinster. Samtidig skal
der, fra organisationens side, veere en strukturering af gevinsterne og i henhold til
gevinstrealiseringsteorien skal gevinsterne lgbende revideres og evalueres og nye

fremstillinger af gevinster.

Er der en adskillelse mellem disse to teorier? | business case teorien ligger Ward
fokus pa, at der skal veere ejerskab i forbindelse med IT investeringen med henblik pa,
at medarbejderne far interesse og ansvarsfalelse for, at implementeringen bliver
succesfuld. Hvis der ikke opnas ejerskab, vil der blive skabt modstand over IT
investeringen. Gevinstrealiseringsteorien naevner ikke noget med ejerskab, men har

mere fokus pa selve strategien for implementeringen.

For at uddybe Wards fjerde trin (Identify Organizationel Changes enabling Benefits)
inddrages Kotters forandringsteori. (Kotter 1999) P& den made kan
forandringsprocessen opstilles i forhold til, hvad FMK projektet har gjort i forbindelse
med de forandringer, de kliniske afdelinger bar gennemfare for at opna de bedste
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resultater i forbindelse med genidriftseettelse af FMK. Forandringsteorien vil
tydeliggare, hvad FMK projektet har gjort for at formidle visionen for genidriftseettelsen
af FMK for slutbrugerne i organisationen. Samtidig vil det tydeliggere, hvad der er
blevet gjort for at stgtte de kliniske afdelinger i at f& genidriftsat FMK, og hvordan det
er blevet handteret for at gare slutbrugerne parate til FMK forandringen. Spargsmalet
er, om FMK projektet har fulgt Kotters ottetrinsproces.

| forhold til ovenstaende diskussion forefindes det, at business case teorien vil sta for
svagt uden gevinstrealiseringsteorien, da gevinstrealiseringsteorien har gode
fokuspointer, som vil kunne stgtte business case teorien. Rammerne bliver skabt af
business case teorien, som komplimenteres af gevinstrealiseringsteorien. Det
vurderes, at de tre teorier fungerer godt sammen og vil derfor fremsta steerkere i

forhold til at besvare problemformuleringen.

6 Analyse og Diskussion
De indsamlede interviews vil blive analyseret og diskuteret ud fra teorierne, Ward,

Ashurst og Wards fjerde trin uddybet med Kotters forandringsteori. Det vil systematisk
blive gennemgaet og vurderet, hvorvidt business casen for FMK afspejler de
principper, der er givet fra Ward. Dette ggres ved gennemgang af Wards sekstrins
model, som bliver sammenlignet med business casen for FMK. Ashurst fire principper
om gevinstrealisering vil blive gennemgaet og vurderet systematisk med henblik pa,
om disse principper er taget i betragtning for at kunne konkludere, hvorvidt
implementeringsprocessen af genidriftsaettelsen af FMK i Region Hovedstaden har
baret praeg af principperne om gevinstrealisering.

Ved gennemfgrelse af projekter pa Region Hovedstadens hospitaler anvendes en
projektmodel, som er baseret pa Prince2. Projektmodellen og Prince2 vil kort blive
preesenteret. Studieprojektet anser, at en analyse af brugen af denne model er

ngdvendig at tage med i analysen.

Region Hovedstadens projektmodels formal er, at det er en model til styring af
projekter i Region Hovedstaden, og fungerer som et praktisk veerktgj til en
projektleder, styregruppen, hospitalsdirektioner og gvrige deltagere i Region
Hovedstadens projekter. (CIMT-intranet.regionh.dk)
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Figur 1.8. CIMT’s projektmodel, (CIMT-intranet.regionh.dk)
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Projektmodellen for Region Hovedstaden er baseret pa Prince2 metoden. (Prince2
2010) Prince2 er en internationalt anerkendt metode til styring af projekter i form af en
vejledning til at gennemfare projekter af enhver stgrrelse og i et hvert miljg til effektivt
at levere det, der kraeves ved den rette styring af omkostninger, tidshorisonter,

kvalitet, omgang, risici og udbytte. (Prince2 2010)

Figur 1.9. Prince2 metoden. (Prince2 2010)

7 Principper 7 Temaer

Prince2

7 Processer 26 Produktbeskrivelser




De 7 Principper giver en projektleder en struktureret ramme, hvor principperne kan
anvendes som en guideline i forhold til bl.a. forretningsgrundlaget for et projekt,

fastlagte roller og ansvar og opdeling af projektets faser. (Prince2 2010)

De 7 Temaer beskriver de egenskaber ved projektledelse, der skal handteres
lsbende. Temaerne er formet til at sammenspille effektivt med hinanden. (Prince2
2010)

De 7 Processer er baseret pa procesbaseret projektledelse, hvor en proces er en
reekke af strukturerede aktiviteter, som har til formal at opna et fastsat mal. (Prince 2
2010)

De 26 Produktbeskrivelser er udkast til ledelsesprodukter og skal ikke ses som
fuldsteendige, men vil afheenge af det enkelte projekt. Eksempler pa
produktbeskrivelser er; arbejdspakker, business case og projektiniteringsdokument.
(Prince2 2010)

6.1 Analyse af brugen af Region Hovedstadens projektmodel
Analysen tager udgangspunkt i Region Hovedstadens projektmodel for FMK projektet

med fokus pa kendskab til modellen og anvendelsesgraden af modellen i FMK
projektforlgbet. Det er et krav, at ved gennemfgarelse af projekter pa Region

Hovedstadens hospitaler skal projektmodellen for CIMT anvendes.

Det ser imidlertid ud til, at informanterne har individuelt kendskab til projektmodellen
og fortolkningen af brugen af projektmodellen er ogsa forskellig, og der synes at
mangle en forventningsafstemning i forhold til anvendelsesgraden: "Jeg kender
modellen, da jeg selv har Prince2, men jeg har aldrig modtaget en arbejdspakke i
forbindelse med FMK. Altsa en skriftlig arbejdspakke for, hvad det var, man gerne ville
have, jeg leverede. Ikke noget som helst, og jeg har efterspurgt mundtligt om
arbejdspakker” og ’jeg har efterspurgt det hos projektlederen, om det...... kan vi fa at
vide, hvad er det, hvornar skal hvad leveres, og det har jeg aldrig faet”. (Interview 2, 9.
april 2014)

En anden informant tilfgjer: “Jeg kender ogsa godt modellen, og da det er det farste
rigtige projekt, jeg deltager i, har jeg i den grad savnet de der veerktgjer, som der
findes i projektmodellen og det her projekt kunne i den grad godt have veeret traengt til



meget projektstyring i forhold til, hvor vi er og hvor vi skal hen osv., fordi det har der

ikke veeret”. (Interview 2, 9. april 2014)

Prince2 modellen har den styrke, at veerktgjerne i modellen konkretiserer og definerer
de forskellige roller og ansvar, der vil veere i et projekt. Nar der mangler konkretisering
gar mange ressourcer spildt, da fokus ikke vil kunne holdes konkret, og scoopet for
projektet vil smuldre grundet den manglende kommunikation, aftaler og afstemning

for, hvad der forventes af bade den enkelte projektdeltager og for hele projektet.

Projektmodellen er, at det er et styringsredskab og fungerer som praktisk veerktgi til
projektlederen, styregruppen og gvrige projektdeltagere i projekter og en informant
beskriver, at der har veeret savnet et overblik over, hvor man er henne i processen for
projektet: "Hvor synes man, man er henne i projektet, hvilke milepsele har vi naet nu.
Sa ligesom vi far en status pa projektforlgbet. Den har veeret savnet, det har vaeret

sveert”. (Interview 2, 9. april 2014)

En anden informant tilfgjer: "Projektet har veeret meget preeget af "na”, mangler vi det,
vidste du ikke, at vi gjorde det”. Altsa, tingene kommer sadan lidt dumpende, sa jeg
har savnet, hvis man ser det i forhold til projektmodellen, sa savnede jeg, at nu har vi
heengt den op her pa vaeggen og her er vi. Det har vi ndet, det har vi ikke naet, og
hvad skal vi @&ndre pa. Det har der overhovedet ikke veeret, det har virket tilfaeldigt.

Sadan lidt dumpende ned fra himlen”. (Interview 2, 9. april 2014)

Ved forespgrgsel til i hvor stor udstraekning, der er kendskab til CIMT’s projektmodel,
bliver der tilkendegivet: "Jeg kan sige, at jeg kender den, som efter jeg er metode ejer
pa den (griner). S& den har jeg relativt stort kendskab til den”. (Interview 3, 23. april
2014)

En anden informant tilfgjer: “Jeg har ogsa kendskab til den. Jeg er ikke sédan
introduceret til den, men jeg har veeret pa Prince2 kursus, da der var 1 ar tilbage af
projektet for i det hele taget at kende de forskellige produkter, end bare sadan

sidde........... , 0g laese den igennem”. (Interview 3, 23. april 2014)

Om CIMT’s projektmodel er blevet anvendt igennem implementeringsprocessen er det

efter en anden informants opfattelse, at den er anvendt fra start til slut: "Det er efter

44



min opfattelse, efter det kendskab, jeg har fra FMK, at man har anvendt
projektmodellen sadan fra start til slut. Sa tilpasset den s& godt, som man overhovedet

kunne i forhold til projektet”. (Interview 3, 23. april 2014)

Ved spgrgsmalet, om arbejdspakkerne, som er produktbeskrivelse stammende fra
Prince?2 princip, er blevet uddelt til projektdeltagerne, sa deltagerne i projektet vidste,
hvad de skulle levere, bliver der svaret: "Det kunne man godt have brugt i endnu
stagrre grad, fordi det er ikke igennem hele processen, at der er lavet arbejdspakker til
én ting, men i forbindelse med implementeringen, er der lavet rigtig mange”. (Interview
3, 23. april 2014)

En anden informant tilfgjer: "Gad vide, hvilken rolle jeg egentlig har haft. Jeg tror, jeg
er implementeringsdame, sekretaer, hvad som helst af det, der har vaeret ngdvendigt

at lave. Jeg har ikke haft en defineret rolle”. (Interview 2, 9. april 2014)

Ved sammenligning af de forskellige projektdeltagers udsagn og den made
projektmodellen er anvendt, ser det ud til, at der er meget forskellig opfattelse og
fortolkning af, hvordan projektmodellen skal anvendes og er blevet anvendt. Nogle af
informanterne har savnet et overblik over processerne i projektet i forhold til, hvor man
er henne i processen af projektet, og ogsa mangler en klar styring fra projektlederen til
at kunne guide og hjeelpe til at holde scoopet for projektet. For nogle andre
informanter har dette vaeret helt klart og anvendelse af projektmodellen har staende
dem klart Spargsmalet er sa bare, om det ogsa er blevet gjort, sa det ikke blot er af

navn, men ogsa af gavn.

Udgangspunktet er, at CIMT’s projektmodel anvender Prince2 styringsveerktgjer og
deriblandt arbejdspakker, som giver en definition og beskrivelse af, hvad der forventes
af den enkelte projektdeltager at skulle levere i projektet. Der er individuel opfattelse af
brugen af Prince2’s arbejdspakker, da det for nogle star helt klart for projektleder og
den udfgrende person af arbejdspakkerne, at disse er anvendt og delt ud til respektive
projektdeltagere. Det synes dog ikke at veere tilfeeldet, da de udfgrende
projektdeltagere har savnet og forespurgt om arbejdspakker for at fa konkret viden,

hvilken rolle de havde, og hvad de skulle levere.
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6.1.1 Sammenfatning
Principperne for projektmodellen synes, at veere broget og ikke mindst anvendes den

ikke som tilteenkt for de udfarende projektdeltagere, men synes mere, for
projektlederen og portefgljekonsulent, at veere brugt for start til slut. Ud fra
interviewene synes der at veere kendskab til modellen, uden dog at nogen egentlig er
blevet introduceret direkte til den. Der synes ikke at veere overensstemmelse med,
hvad forventningen er til brugen af projektmodellen forstaet pa den made at kunne
anvende de veerktgjer, der ligger tilgaengelige. Samtidig er projektmodellen inddelt i
faser, som ggr det overskueligt i forhold til, hvor man er i projektprocessen. Dette er
ikke anvendt i FMK projektet og har givet den effekt, at projektdeltagerne har handlet
lidt pa ma og fa og ud fra deres egen perspektivering.

6.2 Analyse af Wards sekstrinsmodel
Analysen tager udgangspunkt i, hvorvidt FMK'’s business case afspejler de principper,

der er givet fra Ward. Dette bliver gjort med en gennemgang af Wards sekstrinsmodel,
som bliver sammenlignet med FMK’s business case. Fagr denne gennemgang spgrges
informanterne om, hvad de forstar ved en business case for at kunne konkludere, om
der er fraktioner i denne viden samt, om business casen er laest af de
projektdeltagere, som har veeret udfgrende projektdeltagere i FMK projektet: “Jamen,
jeg synes, det er et rigtigt interessant spgrgsmal....., for mig er en business case den
overordnede ramme for, hvad er det, man skal have implementeret f.eks. FMK i
Region Hovedstaden under de og de forudsaetninger, fordi man gerne vil opna det og
det’. (Interview 2, 9. april 2014)

En anden informant tilfgjer: ” Det er en ramme for, hvad vi skal, men det irriterer mig
lidt med den business case, atden er sa...... , det er ikke én man lige far lyst til at
springe i at leese, fordi det er sa indviklet, det der star i den. Altsa, det er ikke sa’en let
tilgaengelig, at det er det her, vi skal na og derfor. Sa bliver jeg bare sddan "business
case det er ikke noget, jeg skal bekymre mig om, nogen forteeller mig, hvad jeg skal
lave”. (Interview 2, 9. april 2014). Dette udsagn giver anledning til at stille spgrgsmalet

“hvordan ved du sa, hvad du skal ud at levere?”

Tilsyneladende er der meget individuelle opfattelser, som ses ud fra

projektdeltagernes eget perspektiv. En business case er en pragmatisering af en cost
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benefit analyse ved at gagre en eller anden form for iveerksaettelse af sendringer. Det vil
sige, at business casen skal gar det meget klart, hvad det er projektet skal levere, og
det er bade i forhold til et bestemt produkt, men ogsa at opna den opstillede mal for

leveringen af projektet.

En business case fungerer som et dynamisk dokument igennem et projekt, og der vil
derigennem udarbejdes forskellige versioner, hvori justeringer bliver tilskrevet: "Den

sidste, der lavet, er lavet lige der, hvor jeg overtog projektet for et ar siden”. Interview
3, 23. april 2014). Den sidste version af FMK’s business case er saledes udarbejdet i

marts 2013 og er ikke blevet justeret siden.

Samlet m& det pointeres, at informanterne egentlig godt ved, hvad en business case
er, og hvad den skal foreskrive og at den i princippet, er et dynamisk dokument.

Spargsmalet er blot, om den bliver anvendt efter Wards principper?

Wards farste trin er at identificere de problemer, FMK genidriftsaettelse, vil kunne lgse
ved at blive implementeret. | business casen for FMK'’s genidriftseettelse, hvordan
indfgrslen af FMK er en ngdvendighed udtales der: "Ja, i de brede termer, det synes
jeg da. Det synes jeg da godt, man kan sige, ja”. "Der var i hvert fald initiativ til
skriftlige dokumenter, som skulle beskrive nogle konkrete malepunkter, der skulle
beskrive, hvad brugervenlighed sa var. Altsa, de tre og sa fire hovedomrader, der var’.
(Interview 3, 23. april 2014).

En anden informant tilfgjer: “Jamen, jeg ved ikke rigtig, hvad jeg skal sige til det. Det,
det er der jo. Der er jo fokus pa, at det vi skriver i business casen.......... ”. (Interview
3, 23. april 2014)

Der kan sas tvivl, om fokus pa Wards farste trin har veeret i hgjsaede for FMK projektet
i forhold til genidriftsaettelse af FMK. FMK’s business case for genidriftsaettelse er en
efterfglger til den tidligere business case, hvor FMK skulle implementeres fgrste gang.
Det er de samme identificerede problemer, som ved den fgrste implementering, men
denne gang er der yderligere fokus pa, efter FMK projektet har indsamlet data fra
slutbrugerne, at brugervenlighed og funktionalitet bliver medinddraget. Det er pa
baggrund af, at da den fgrste implementering af FMK ikke havde en innovativ
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brugergreenseflade og derfor ikke ansas som brugervenlig. Dette ses, at det er indfart

i FMK’s business case for genidriftseettelse.

Wards andet trin har fokus pa indikation af gevinster i forbindelse med implementering
af en IT teknologi i forhold til, i hvor stort omgang det har veeret preeciseret i FMK’s
business case at fa identificerede gevinster i forbindelse med genidriftseettelse af FMK
i Region Hovedstaden. Ved direkte forespargsel pa de opstillede gevinster for FMK’s
genidriftseettelse udtales: "Jamen, jeg kan ikke engang huske........, altsa, der er i
hvert fald den @gede brugervenlighed og sé hvad........ ”. "Jamen, altsé nogen af dem
haenger sammen med nationalt gnske om gget patientsikkerhed, som er hovedpointen
med det der FKM”. (Interview 3, 23. april 2014)

Det ses i FMK’s business case, at der er opstillet malsaetninger for overordnede
gevinster i forhold til patientsikkerhed, brugervenlighed, funktionalitet, driftsstabilitet og
implementering. Dette er dog farst kommet pa langt senere i projektforlgbet, da der fra
Staten kom skriv om, at business cases nu skulle konkretiseres med gevinster i
forbindelse med udarbejdelse af business case for projekter: ”/ business casen, sa er
der gevinstrealisering, og det kom sa lige efterfalgende sadan....... , hvad skal man
sige "sadan lidt for sent”. Men, men sadan er der nogle ting, som vi har besluttet i
CIMT, at nu skulle vi have gevinstrealisering med. Og det har vi darligt nok helt pa
plads endnu, men vi har taget det med sa godt, vi kunne”. (Interview 3, 23. april 2014)

En anden informant tilfgjer: "Business casen blev gennemskrevet, det er sadan, jeg

har forstaet det. Meget vigtig historie at have med”. (Interview 3, 23. april 2014)

FMK projektet har opstillede gevinster for FMK, selvom det har taget tid og ikke mindst
gjort et stort stykke arbejde ud af det: "Det har folk syntes, at det ogsa var noget
underligt noget, og hvorfor skulle vi nu sidde og bruge tid pa det og sadan noget”.
(Interview 3, 23. april 2014)

Selvom det tilsyneladende har fyldt meget i FMK projektet med at konkretisere de
gevinster, der kunne opnas med genidriftseettelse af FMK, blev der alligevel brugt
tiden pa det i FMK projektet, og samtidig gav det mening og en vis nytte for projektet i
forhold til at kunne fastholde scoopet for de opstillede gevinster.
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Af informanternes udtalelser ses det, at business casen altsa ma siges at indeholde
og konkretisere malsaetninger og gevinster for genidriftsaettelse af FMK i det omfang,
der er muligt, nar business casen gaelder for alle Region Hovedstadens hospitaler.
Men det ses, som at det har veeret en besveerlighed for projektet, og som er blevet

gjort, fordi det skulle og var et krav fra Statens business case.

Wards tredje trin foreskriver, at der bgr skabes mulighed for at kunne male pa de
overordnede malsaetninger. Det vil vaere implicit i en business case og ikke mindst
hensigten, at der indfgres malbare fokuspunkter for at kunne vurdere hver enkelt
delleverancefase. Ved forespgrgsel om gevinsterne er blevet malt i
implementeringsprocessen udtaler en informant: "De er ikke blevet malt i processen”.
(Interview 3, 23. april 2014)

En anden informant tilfgjer: "Jamen, det er ogsa....... , Jeg synes ogsa, det er
beskrevet, at man kan male....., hvordan pokker der det beskrevet inde i
gevinstdiagrammet over en fem ars periode. Altsd, der er noget, der er kvalitativ
gevinst, hvor man kan se antallet af utilsigtede haendelser i forbindelse med

fejlmedicinering. Det er én, jeg kan huske”. (Interview 2, 9. april 2014)

Tilsyneladende er der ikke enighed om malseetningerne for, hvordan gevinsterne
males, og om det overhovedet bliver malt og hvem, der gar det. Der bar for disse
gevinster have veeret pafgrt en ejer for, at gevinsterne bliver et fokuspunkt i
implementeringen og derved bliver en kurs i implementeringen. FMK's business case
laegger ikke op til, at der er pafart ejerskab af gevinsterne, da gevinsterne er opstillet

uden nogen konkrete personer eller afdelinger, der bar fale ejerskab for dem.

Wards fierde trin har fokus pa, at identificere de forandringer en organisation bgr fgre
igennem for at erhverve det bedste resultat i forbindelse med en ny IT teknologi: "Man
har veeret inde pa mange forskellige steder, man har i hvert fald forstaet betydningen
af, eller har fundet det rigtig vaesentligt at man havde en meget stor ledelsesforandring
med”. (Interview 2, 9. april 2014)

En anden informant tilfgjer: "Og at man denne her gang var ude og kigge
hospitalsdirektionerne i gjnene og holde dem omkring hovedet og sa sige "at nu er |

altsa med pa, at vi skal have jeres fulde opbakning til det her”. Og det er det her, der



er meningen med det osv., osv. Og det er vigtigt, at | gar ud og serger for at veere med
til at informere medarbejderne osv., og falge op pa, hvad der sker”. (Interview 3, 23.
april 2014)

FMK’s business case indbefatter en del fremstilling af de forandringer, der vil ske, men
ikke pa hvilken made organisationen bgr forme sig saddan, at forandringerne far den
stgrste effekt og handtering af @endrede arbejdsgange: "Meen, men vores formidling
har mere veeret, vores vision....., vores job har mere veeret at sige "sadan skal | bruge
det, | skal bruge det, og det gar man pa den og den made”. Det er med at ga ud og
ligesom sige “jamen, at snakke om sammenhaeng med medicineringsprocesser osv. —
det er sadan noget, som er blevet naevnt i biting, biseetninger og sma brochurer osv.
Men det er ikke sadan, at vi har staet med stort jazz orkester og snakket om

sammenhaeng af medicinering”. (Interview 2, 9. april 2014)

En anden informant tilfgjer: "Det er blevet lagt meget vaegt pé undervisningen, at det
her handler om at fa nogle helt konkrete arbejdsgange — “ga hjem og lav aftaler med
Jeres afdelingsledelse om, hvordan arbejdsgangene skal vaere”. (Interview 2, 9. april
2014)

Wards fjerde trin uddybes i afsnit 6.3, hvordan Kotters ottetrinsproces om forandring

anvendes i forhold til forandringen, der kommer med genidriftseettelse af FMK.

Wards femte trin omhandler fastseettelse af veerdigrad af gevinster. Dette trin haenger
til dels sammen med Wards tredje trin, hvor business casen skal strukturere
gevinsterne igennem et framework. | et sddant framework fremstilles, at hver enkelt
gevinst far en veerdigrad og klassificeres i forhold til gvrige gevinster for pa den made,
at klassificere direkte effekter og indirekte effekter: "Hvad er en vaerdigrad?”. Jeg har
ikke set det pa skrift eller pa den made, men jeg er ikke i tvivl om, at patientsikkerhed

er den, der har ligget hgjst”. (Interview 2, 9. april 2014)

En anden informant tilfgjer: "Nej, det har vi ikke set noget til. Vi har ikke set noget pa
skrift nogen steder, og patientsikkerhed har helt sikkert vaeret den starste. Igen er det
styregruppen, som........, de har haft rigtig mange diskussioner om det her”. (Interview
2, 9. april 2014)
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Tilsyneladende er gevinsterne ikke pa skrift opsat i veerdigrader, men alle
informanterne beskriver, at det ma veere patientsikkerheden, som har den stgrste
veerdigrad. Det vil sige, at fortolkningen af den hgjeste veerdi har for alles
vedkommende veeret patientsikkerheden, og det ma enten siges at veere held, at alle
de forespurgte involverede informanter har anset, at patientsikkerheden har veeret den
hgjeste veerdigrad, eller alle informanterne tolkede, ud fra deres egen perspektivering,

at patientsikkerheden havde den stgrste veerdigrad.

Ved forespgrgsel om gevinsterne, i business casen, er klassificeret i direkte og
indirekte effekter, udtales der: Vi har ikke opereret med at beskrive dem som direkte

og indirekte effekter. Det har vi ikke gjort”. (Interview 3, 23. april 2014)

En anden informant tilfgjer: "Hvor skal de veere beskrevet henne?”. "Det kan jeg ikke

huske, om jeg har laest. Det tror jeg ikke”. (Interview 3, 23. april 2014)

Der forekommer ikke en direkte veerdifastsaettelse af gevinsterne ud fra
informanternes udtalelser. Gevinsterne mangler en veerdifastseettelse og klassificering
i forhold til hinanden for, at der kan skabes et entydigt overblik for alle involverede i

FMK genidriftsaettelsen.

Wards sjette trin omhandler at identificere omkostninger og de mulige risici, der vil
veere i forbindelse med FMK genidriftseettelsen: *Jamen, akonomi er beskrevet i
business casen, ikk’. @hm, og til business casen harer ogsa et skonomiark, ikk’, er
der ikke?”. (Interview 3, 23. april 2014)

En anden informant tilfgjer: “Jeg tror, det hele er beskrevet. Det bar i hvert fald vaere i

business casen”. (Interview 3, 23. april 2014)

Der er i FMK’s business case beskrevet udfgrlige omkostninger i afsnittet om
forretningsmaessige konsekvenser, hvor pengestrgmsoversigt i forhold til
omkostninger og gkonomiske nggletal foreligger samt en oversigt over
ressourceforbrug. Det synes dog at veere tvivl fra informanternes side, om det nu ogsa
foreligger i FMK’s business case, hvilket er et interessant incitament i forhold til, at et

projekt skal overholde det gkonomiske aspekt for den opstillede IT investering.
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FMK’s business case indeholder et afsnit vedr. projektvurdering, hvor identificerede
nggle-risici og en samlet risikovurdering forekommer: "Jeg kan simpelthen ikke huske,
hvordan den er beskrevet i business casen. Altsa, vi har beskrevet risici”. (Interview 3,
23. april 2014)

Selvom der i FMK’s business case i tabelform er identificeret nggle-risici med
klassifikation af at veere sandsynlige, og hvad konsekvensen vil veere af dem, synes
det ikke klart for informanterne, at disse er udarbejdet og maske heller ikke taget ad

notam igennem implementeringsprocessen.

6.2.1 Sammenfatning
Ud fra interviewene ses det tydeligt, at kun nogle af principperne fra Ward ses

afspejlet i business casen for FMK's geniriftseettelse. De principper, der er blevet fulgt,
er udarbejdet efter grundigt og udfarligt arbejde, selvom det ikke umiddelbart er det,
som informanterne giver udtryk for, men det kan ses efter laesning af business casen.
Samtidig pavises det, hvilken konsekvens det har for business casen, nar nogle af
principperne udelades eksempelvis i forhold til veerdifastsaettelse af gevinsterne, da
dette ikke skaber fordelagtig anvendelse af business casen for FMK, samtidig er
denne heller ikke blevet anvendt som et dynamisk dokument igennem
implementeringsprocessen, hvorfor det er blevet til et stgvet statisk skuffedokument.
Desuden opererer business casen pa et abstrakt brug af brede termer forstaet
saledes, at business casen er svaer at relatere direkte til den enkelte projektdeltager,

da malsaetningerne og til dels ogsa gevinsterne er meget overordnede.

6.3 Analyse af uddybning af Wards fjerde trin med Kotters
forandringsprincipper
Analysen er en uddybning af Wards fjerde trin, hvor der vil ses p&, hvad FMK projektet

har gjort i forhold til de forandringer, de kliniske afdelinger pa Region Hovedstadens
hospitaler bgr gennemfare for at opna de bedste resultater i forbindelse med
genidriftsaettelse af FMK. Kotters ottetrinsproces for forandring vil blive gennemgaet i

forhold til, hvad der ligger i de enkelte trin.

Trin 1 og trin 4 i Kotters ottetrinsproces slas sammen, da det i FMK projektet haenger

sammen i forhold til den made, det er behandlet.
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Trin 1 i Kotters ottetrinsproces handler om, at det skal gares klart, hvorfor der er et
behov for forandring. Derved skabes en bevidsthed om, at der er behov for forandring
for pa den made at plante en fglelse af, at det er uopsaetteligt og tvingende
ngdvendigt. (Kotter 1999) For genidriftsaettelse af FMK har det for mange "ligget i
luften”, at man vidste, at FMK pa et tidspunkt skulle genidriftsaettes: "Men det er
maske ogsa, fordi vi har det med og imod os, at vi har veeret i luften fgr. Sa der er ikke
ret mange, ikke ret mange, hvis man siger "FMK”, som siger "hvad er det”. Sa det har
ikke veeret...... , det har ikke veeret at forteelle, hvad er FMK, det har veeret at forteelle
"nu kommer vi igen, og du skal bruge det sadan her, og det ser sédan ud denne her

gang”. (Interview 1, 8. april 2014)

Trin 4 i Kotters ottetrinsproces omhandler, at der skabes bred tilslutning ved, at vision
kommunikeres ud pa en autentisk made for pa den made at skabe autenticitet og
ejerskab for hele organisationen. (Kotter 1999) | FMK projektet har der veeret mange
FMK ambassadgrer involveret, som har haft rollen som formidler til deres kliniske
afdeling og veeret kontaktperson for FMK’s projektdeltagere. Fra FMK projektets side
har der veeret lagt op til, at FMK ambassadgrerne skulle baere en stor del af
implementeringen af genidriftsaettelsen i forhold til at veere formidler til egne
afdelinger: “For at sarge for, at den viden, man giver, ikke forsvinder. Sa det skal ikke
veere sadan, at nar vi fra CIMT er ude efter fjorten dage, at sa er der bare ikke noget
mere. S& har vi sgrget for, at den viden eksisterer ude i organisationen med at fa

"kleedt disse ambassadarer pa”, som stadigveek er der”. (Interview 3, 23. april 2014)

En anden informant tilfgjer: "Men jeg synes netop, de har veeret ude i meget bedre tid
end, vi var tidligere, ikk’. Altsa, sa....... , 0g den har jeg da ogsa pravet af kare videre i
forhold til slutbrugerne. Altsa, og holdt mange morgenmader om det og varslet, nu

Sker der noget spaendende om to maneder”. (Interview 1, 8. april 2014)

Det kan diskuteres, om det er en god made at formidle ngdvendigheden af en
forandring ved, at FMK projektet allierer sig med FMK ambassadgrer, som per
definition har den rolle. Studieprojektet gar ikke videre med den diskussion, men det
ma pointeres, at der vil veere forskel pa, hvordan ngdvendigheden og behovet for
forandringen vil blive formidlet videre grundet FMK ambassadgrernes personlige
forskellighed og engagement i forhold til handtering af denne rolle.
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Trin 2 i Kotters ottetrinsproces handler om, at der skal opbygges en styrende koalition,
som er den styrende kerne for forandringsstrategien. (Kotter 1999) Der har i FMK
projektet veeret en styregruppe, som har bestaet af medarbejdere fra hele
organisationen og repraesenteret forskellige niveauer af organisationen. Disse havde
en bred skare af kompetencer, men alligevel ses det, at der synes at have veeret en
styrende koalition af navn og ikke af gavn: "Jeg synes lidt, at shh det der med, at hvor
ledelsen er henne i et sddan projekt her, der synes jeg ogsa, det skal med, at vi har en
meget, meget stor styregruppe, som maske ikke har veeret styregruppe, men som

mere har veeret, hvad skal man sige “informationsgruppe”. (Interview 2, 9., april 2014)

En anden informant tilfgjer: "Der har vaeret for mange "kokke” lige der”. Til nogen ting,
har det veeret fint sa’en, nar der skulle diskuteres nogle uhensigtsmaessigheder, en
nar der skulle tage en beslutning, har der veeret for mange, hvad hedder det,

interessenter”. (Interview 2, 9. april 2014)

Der laegges op til, at have manglet en styrende koalition, selvom den er beskrevet
med navne pa styregruppens medlemmer i business casen, men i forhold til at traeffe
beslutninger, er der samtidig forstaelse for, at FKM projektet styres politisk, hvor det
kan veere sveert at gare fra eller til. Det skaber en undren, at der ved et sddan stort
projekt som genidriftseettelse af FMK, ikke veernes om at fa sig en styrende koalition,
som formar at fgle det ansvar at sidde i en sadan koalition, hvor der er nogle
medlemmer, der ved, hvad deres rolle er, mens der er andre, som ikke ved, hvilken
rolle de har. Dette gar styregruppens medlemmer tviviende i forhold til deres rolle,

grundet manglende indsigt i, hvad der ligger i den rolle.

Trin 3 i Kotters ottetrinsproces omhandler, at der skal veere en velformuleret vision for
at skabe en god forstaelse for resten af organisationen. (Kotter 1999) Ved
forespargsel om, hvordan FMK projektet har handteret formidlingen af visionen for
genidriftseettelse af FMK svarer en informant: "Man har simpelthen forsagt og sarge
forat......... , der er lavet rigtig, rigtig mange ftiltag, ikk’. Man har veeret inde pa mange
forskellige steder, man har i hvert fald forstaet betydningen af, eller har fundet det
rigtigt veesentligt, at man havde en meget stor ledelsesforandring med. Og, det er
vigtigt, at | gar ud og sarger for at veere med til at informere medarbejdere osv., og

folge op pa, hvad der sker”. (Interview 3, 23. april 2014)

54



Det betragtes, at der for nogen, synes at have veeret stor fokus pa, at visionen, for,
FMK skulle genidriftseettelse, var stor og det blev gjort til en "braendende platform”, og
at der tilsyneladende var opbakning fra hospitalsdirektioner, afdelingsledelser og FMK
ambassadgrer: “100 procent, 110 procent, ikk’. Ja, helt vildt, det synes jeg var vildt”.
"Det var bade hospitalsdirektioner og afdelingsledelser og ambassadgrer og
afdelinger, og jeg ved ikke hvad. Altsa, der har virkelig, virkelig veeret gjort en keempe

indsats”. (Interview 23. april 2014)

Samtidig ses det ogsa, at der er nogle af informanterne, som ikke synes, at der har
veeret formidlet en vision om den kommende forandring, som FMK giver. Der synes at
veere forskellig opfattelse af, om visionen for FMK er blevet formidlet velformuleret og

pa den made har veeret forstaet af hele organisationen.

Trin 5 i Kotters ottetrinsproces omhandler, at der gives et bredt grundlag i forhold til
menneskers kompetencer i forhold til at leere nogle tekniske feerdigheder. (Kotter
1999) Der er af FMK projektet afholdt undervisningsseancer for at introducere
systemets funktionaliteter for FMK ambassadgrer. Ved disse undervisningsseancer
blev der overleveret en opgave i forhold til, at FMK ambassadgrerne havde rollen som
on-site underviser af deres kollegaer pa de respektive kliniske afdelinger: “Der er

blevet lagt meget veegt pa undervisningen”. (Interview 2, 9. april 2014)

En anden informant tilfgjer: "Meget konkrete spargsmal til os "hvad skal vi med FMK,
hvornar skal vi bruge det”, og har efterspurgt os medicinvejledningen i forhold til
anvendelse af, hvornar skal man bruge FMK, hvordan skal det bruges”. (Interview 2,
9. april 2014)

Der har veeret mulighed for FMK ambassadgrerne til at kontakte FMK’s
projektdeltagere i forbindelse med hjeelp til funktionaliteter i FMK systemet, men der
har ikke fra FMK projektets side veeret lagt op til, at der vil vaere opfalgning pa alle de
kliniske afdelinger. Kun pa de kliniske afdelinger, som selv tilkendegav, at der var et

behov.

Med hensyn til arbejdsgange er dette blevet overgivet til FMK ambassadgrerne ved, at
de matte tage det op med deres afdelingsledelse med henblik pa endelig beslutning
for, hvordan arbejdsgangene fremadrettet skulle handteres. For sa videre at kunne



formidle det videre til det gvrige kliniske personale: “Ga hjem og lav aftaler med jeres

afdelingsledelse om, hvordan arbejdsgangene skal veere”. (Interview 2, 9. april 2014)

Der ses, at der har veeret fokus pa at give FMK ambassadgrerne undervisning og
derved fik de en opgave med hjem til bade at undervise deres kollegaer og selv finde
ud af deres arbejdsgange. Kotters femte trin synes ikke at have veeret af afggrende
betydning for FMKSs’ projektet i forhold til at fglge op, og samtidig har der veeret
individuel handtering af det. Der fremkommer en undren i forhold til, hvordan man kan
levere en forandring uden at fglge op, men blot levere en undervisning for FMK

ambassadgrerne, sa er forandringsopgaven overleveret til dem.

Trin 6 i Kotters ottetrinsproces har fokus pa at skabe synlige og kortsigtede gevinster
for at sikre forandringsstrategiens succes. De kortsigtede gevinster skal veere tydelige
og relateret til fremsatte vision. (Kotter 1999) | interviewene er der ikke stillet
spgrgsmal omkring kortsigtede gevinster, men mere om gevinster i det hele taget for
FMK, hvorfor der ikke kan foretages en direkte analyse af kortsigtede gevinster for
FMK projektet. Ud fra Kotters teori er gennemfarsel af et forandringsarbejde, hvor der
ikke er taget serigs hensynstagen til kortsigtede gevinster saerdeles risikabel. Samtidig
er der heller ikke nogen tydelige svar pa selve opfalgningen af FMK
implementeringsprocessen, hvori opfalgning pa gevinster ogsa vil veere en del af
denne opfalgning: ”.....formentlig kommer der nogle af de samme folk, der har veeret
med til at implementere det, og sa noget drift hen ad vejen. Man kan ikke forestille sig
andet, end det er dem, som pa et eller andet tidspunkt, der fglger op — fik vi hentet de
gevinster for konceptet. Selvom det er drift, er det vel ikke sadan, at der ikke er
lzbende noget monitorering pa, hvad der er af problemer, eller ting vi kunne have gjort
anderledes. Verden aendrer sig jo ogsa rundt omkring os, s& der er maske ogsa nogle

andre ting, som gar, at der skal justeres pa det”. (Interview 1, 8. april 2014)

Der kunne ikke gives en konkret svar fra informanterne, hvordan opfalgningen skulle

forega pa det tidspunkt interviewene blev udfart.

Trin 7 i Kotters ottetrinsproces kommer ind pa fastholdelse af forandringsprocessen og
konsoliderer forbedringer ved at blive ved med bevare fremdriften. (Kotter 1999)

Gennemfgrte forandringer tager ofte lang tid, specielt i store organisationer, som
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Region Hovedstaden ma siges at veere. Ved at forssmme forandringen ved ikke til
stadighed at have fokus pa den, vil medarbejdernes engagement forsvinde pa sigt.
Det kan ikke siges med sikkerhed, om det vil ske for FMK, men flere informanter har
udtalt, at de ikke ved, hvordan det vil blive handteret, nar selve FMK projektet med de
ressourcer, der er tildelt, lukkes: "Jamen, det er vel klassisk for forandringsledelse, at
man er ngadt til at falge op pa det. Det har veeret meget overraskende for mig, sa sent
som i dag, hvor vi kom til at snakke i morges, at der faktisk var nogen, der ikke var helt
sikre pa, hvordan de skulle bruge systemet. Fordi jeg har troet, at alle har brugt det de
sidste 272 maned, og pludselig séa sidder der nogen, som faktisk sagde "neaj, de var

ikke helt sikkert pa, om egentlig de gjorde det”. (Interview 1, 8. april 2014)

En anden informant tilfgjer: "Men det er jo klassisk, at man er meget drevet af

projektets start lige, ndr man skal i gang, og alle er klar”. (Interview 1, 8. april 2014)

Der er fra FMK projektets side lagt op til, at FMK ambassadgrerne har en stor opgave
i denne fastholdelse af forandringen sammen med deres ledelse pa de kliniske afsnit i
Region Hovedstaden. Ud fra FMK ambassadgrernes forskellige personlighed og
afdelingernes kultur, kan dette tilteenkes at blive handteret meget forskelligt med en
grov opdeling som "god handtering” og "darlig handtering” i forhold til, hvor meget tid

de forskellige FMK ambassadgarer vil leegge i dette stykke arbejde.

Trin 8 i Kotters ottetrinsproces beskriver, at en ny retning skal ”ind under huden” i
organisationen, og vil kun ggre det, hvis det giver synlige effekter. (Kotter 1999) En af
de synlige effekter for FMK kan ses ved de dataudtreek, der kan gares i forhold til
brugen af FMK pa den made: "Ved at tilbyde dataudtraek, hvor man kan gé ind og
validere pa, nar vi indlaegger en patient, hvor der skal ske en suspendering af kortet,

og bliver kortet afstemt i forbindelse med udskrivelse”. (Interview 2, 9. april 2014)

En anden informant tilfgjer: "Det er dem, som skal falge op...... , 0g igen er vi tilbage
pa at male pa antal af afstemte kort, for det bliver der malt, og de far tallene ud, og de
har faet redskaber til at kunne falge altsd, hvor mange...... , 0g de ved, at der er krav
om ikke 100 procent, det kan man forvente, men i hvert fald 90 procent eller 95

procent afstemte kort”. (Interview 3, 23. april 2014)
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Det er rigtigt fint, at malet er, at FMK skal anvendes mellem 90-95 procent. Det er i sig
selv et godt udgangspunkt og en god vision. Desuden foreligger der allerede
redskaber, der gar, at der kan fremvises data. Det interessante er, hvordan vejen
dertil bliver synliggjort for at komme hen til de opsatte procenter for anvendelsen. Det
er jo ikke nok kun at male, der skal ggres aktive handlinger, for at anvendelsesgraden
stiger til det opsatte mal og samtidig vil holde sig pa det hgje niveau fremadrettet.

6.3.1 Sammenfatning
Mange forandringsinitiativer hjeelper en del organisationer til at tilpasse sig skiftende

vilkar og nogle far en langt bedre fremtid med nye forandringer. Forandringsledelse
kan veere en sveer stgrrelse at give sig i kast med. | mange tilfeelde kan det blive en
skuffende proces. Der har i FMK projektet veeret lagt mange ressourcer i at fa
genidriftsat FKM pa en god made, sa klinikerne kunne fgale, at det gik bedre denne
gang med genidriftseettelsen end den farste gang, hvor FMK for fgrst gang blev
implementeret. Der er ingen af de interviewede, der taler om, at der er anvendt en
model for forandringen, og i forhold til Kotters otte-trinsproces bliver den ikke fulgt fra
trin et til trin otte. Spargsmalet er, om FMK projektet har veeret bevidst om at de trin,
som de trods alt fglger, er fra Kotters ottetrinsproces. De fgrste trin af processen
falges, men sa begynder fokus, at holde fast i de store forandringer, at forsvinde. Ved
at leegge ansvaret ud til afdelingsledelserne pa de respektive hospitaler i Region
Hovedstaden, lgbes der en keempemaessig risiko nemlig, at forandringen muligvis vil
"falde til jorden”, og det opsatte mal med brugen af FMK pa 90-95 procent ikke bliver
opfyldt.

Nar en forandringsproces pabegyndes, skal der veere synlige gevinster, og der skal
tages ansvar for processen, hvor klare mal seettes. Styring af processen hele vejen
igennem fra start til slut, ogséa efter selve driftsstarten. Samtidig er
implementeringsprocessen lige sa vigtig, som opstarten af et projekt, og ma pa ingen
made nedprioriteres, hvor manglende fokus kan medfare, at gevinsterne ikke bliver

realiserede.

6.4 Analyse af Ashurst’s gevinstrealiseringsprincipper
Analysen arbejder ud fra de principper, der bliver givet ved Ashurst

gevinstrealiseringsteori. Der tages udgangspunkt i fire konkrete omrader; Benefits
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planning, Benefits delivery, Benefits review og Benefits exploitation. Dette er med
henblik pa, at kunne konkludere, hvorvidt implementeringsprocessen af FMK’s
genidriftseettelse pa Region Hovedstadens hospitaler er afspejlet i principperne fra
Ashurst.

Det farste princip er Benefits Planning, som omhandler at planleegge og identificere de
forventede gevinster. | planlaegningsfasen, forud for genidriftseettelse af FMK, er
FMK’s business case blevet omskrevet fra versionen, hvor FMK skulle implementeres
farste gang. Der er gjort et stort stykke arbejde for at prgve at forme implementeringen
sa meget som muligt pa forhand: “Det her er bedre pa en eller anden made. Sa det
har de gjort meget ud af. De var godt klar over, at grunden, til det gik galt sidst, var
nok ikke, fordi FMK var darlig, men implementeringsprocessen var darlig”. "Sa derfor
har man gjort ekstremt meget ud af at forklare, hvordan det nu er blevet bedre, og

prove at skabe en positiv and omkring denne proces”. (Interview 1, 8. april 2014)

At identificere gevinster for projekter i Region Hovedstaden er ikke noget, man har
gjort leenge. Det fremkom, da Staten i sommeren 2013 fremlagde en ny business
case, som skulle anvendes ved IT investeringer i Region Hovedstaden: ” Altsa
eksempelvis i business casen, sa er der gevinstrealisering, og det kom sa lige

efterfglgende, hvad skal man sige "sadan lidt for sent”. (Interview 3, 23. april 2014)

Det var ikke med i farste omgang, at business casen for FMK, identificerede nogle
gevinster, men kom farst efter det blev et krav fra Staten. Tilsyneladende var det en
stor proces, som projektet egentlig ikke syntes, de havde tid til og syntes, det var
underligt, at det nu skulle tages med: "Det har folk syntes, at det ogsa var noget
underligt noget, og hvorfor skulle vi nu sidde og bruge tid pa det og saddan noget.
Altsa, fordi det havde vi sédan set ikke tid”. (Interview 3, 23. april 2014)

Ved direkte forespgrgsel om, hvordan FMK projektet planlagde og identificerede de
forventede gevinster, svarer en informant: "@hm, jeg tror oprindelig...... , altsa det hele
er jo startet med....., gevinstrealiseringsbeskrivelser er jo fgrst kommet med senere,
de er jo ikke kommet ind fra starten af business casen, som man vil ggre, hvis man
skulle starte et projekt i det. Det er jo ikke noget, vi har arbejdet med sadan pa denne
made”. (Interview 3, 23. april 2014)
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En anden informant tilfgjer: "Det er klart, at hovedgevinsten har nok hele tiden vaeret
fokus pa, at man skulle kunne se medicineringen for at forbedre patientsikkerheden.
Og det har sa afledt de gvrige gevinster. Sa man kan sige, spgrgsmalet er, om man

overhovedet kan sige "at gevinsterne er udvalgt”. Altsa, gevinsterne opstar og bliver

beskrevet som en del af en projektbeskrivelse”. (Interview 3, 23. april 2014)

Det fremstar tydeligt, at informanterne ikke har samme forstaelse af, hvad de
forventede gevinster var for FMK, og ligeledes ikke har arbejdet ud fra ens

malsaetninger.

Tilsyneladende er der ikke noget, som direkte kan forteelle, hvordan gevinsterne for
FMK er blevet identificerede, og hvordan de er planlagte. Yderligere er det tydeligt,
hvorledes de forventede gevinster opererer pa forskellige forstaelsesniveauer og ikke
er ensartede hos hverken projektdeltagere, projektleder, portefgljekonsulent og FMK

ambassadar.

Ashurt’s andet princip er Benefits Delivery, som omhandler levering af gevinster.
Princippet foreskriver, at det ikke er teknologien i sig selv, der skaber resultater, men
at personligt engagement og de omgivelser, hvori IT teknologien preesenteres, er af
afggrende betydning: "Det er blevet gjort meget ud af, undervejs, at motivere, ikk’.
Altsa sige, at det her er en forbedring i forhold til sidst, fordi nu kan gare sadan og

sadan, og det er nemmere”. (Interview 1, 8. april 2014)

En anden informant tilfgjer: “Jeg teenker der, hvor jeg har teenkt over det, det har
veeret pa FMK ambassadgr undervisningen, hvor vi har haft et fint opleeg, der var lavet
omkring, hvad er det, man far ved FMK”. Og det har jeg i hvert fald teenkt, at jeg var
meget interesseret i, hvordan de reagerede pa brugergraensefladen, nar de kom til

undervisningen”. (Interview 2, 9. april 2014)

Ud fra interviewene ses det, at der har veeret en anerkendende modtagelse af
gevinsterne fra slutbrugernes side, selvom der stadig er nogle, som ikke helt er
kommet med fra start i forhold til anvendelse af FMK: "Ja, det har de faktisk, @h, der
er stadig nogle, som abenbart ikke rigtig har taget det i brug og ikke kan finde ud af
det og sddan noget. Det er lidt maerkeligt sa lang tid efter. Men dem som bruger det,

langt de fleste, de shm, har veeret meget positive”. (Interview 1, 8. april 2014)
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Samtidig har der veeret foranstaltet, at de kliniske afdelinger har faet skonomisk statte
i forhold til, at har veeret udbetalt penge til Region Hovedstadens hospitaler i
forbindelse med, at der kunne gives fri til de udvalgte FMK ambassadarer: "Der skulle
have veeret givet tid i forhold til kroner og are til hvert hospital for at kunne frigive tid.
Hospitalerne har faet og sagt "ok’ til, og sa indbefattet det, at sé bliver der
brugt.......... , hver ambassadgr brug i sa og sa lang tid pé nogle navngivende opgaver

for at kunne héndtere den forandring”. (Interview 3, 23. april 2014)

Spargsmalet er, om det har givet en bedre implementeringsproces i forhold til, om
hospitalerne sa har brugt de gkonomiske midler til at frigive FMK ambassadarer til
genidriftseettelsen af FMK. Meningen er god i forbindelse med, at projektet har afgivet
penge til hospitalerne for at f4 de ngdvendige ressourcer fra klinikerne, som skulle
bestride en FMK ambassadgar rolle, men det virker tviviende, om disse penge sa ogsa

er anvendt til det bestemte formal.

Det tredje omrade indenfor gevinstrealisering er Benefits Review, hvor FMK projektet
bar foretage lgbende evalueringer i form af, at gevinsterne betragtes. Ved
forespgrgsel om, hvordan den Igbende evaluering har veeret i forhold til gevinsterne
for genidriftseettelse af FMK, synes det tilsyneladende ikke at veere gjort i
implementeringsprocessen: "@hhh — (lang pause), neaj, det tror jeg ikke. Altsa, der er

ikke blevet eendret sa meget i projektet”. (Interview 3, 23. april 2014)

En anden informant tilfgjer: "Men jeg er heller ikke sikker pa, at der blev evalueret i
forhold til preeimplementeringen, hvilket gevinster...... , altsa, om man allerede da, har

veeret ude og lave nogle malinger. Aner det ikke”. (Interview 1, 8. april 2014)

Tilsyneladende er det ikke umiddelbart noget de interviewede ved noget om i forhold
til om, det er gjort eller ej, og en informant udtaler: "Det er ikke noget, vi har taget op
og diskuteret. Om det er justeret, om XX og XX har sat sig ned og justeret
gevinstrealiseringen, det er ligesom deres....... Hvis de har gjort det, har de gjort det
helt for dem selv. Sa der er ikke nogen, der har informeret os andre. Vi har ikke vaeret
inddraget i det”. (Interview 2, 9. april 2014)

Ved forespgrgsel, om der evt. kunne veere behov for at justere i gevinsterne, hvis man

observerede, at der var nogle af gevinsterne, der alligevel ikke var realistiske i forhold
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til at kunne blive indfriet, svarer en informant: "Ja. Men de er ikke blevet justerede. Og

de er stadig realistiske. Sa.....”. (Interview 3, 23. april 2014)

Pa trods af at det umiddelbart fremstar, at der ikke har vaeret evalueret pa de
opstillede gevinster under implementeringsprocessen, selvom der bliver fortalt, at de
har veeret realistiske hele vejen igennem implementeringsprocessen, seettes der
spgrgsmalstegn ved, hvorvidt dette er den mest hensigtsmaessige lgsning pa sigt ikke
at evaluere gevinster igennem en implementeringsproces. Det kan godt veere, at det
for projektet er indlysende, at de opstillede gevinster er realistiske, men ma man
spgarge sig selv, hvilket beleeg de har for at udtale sig om det, nar de ikke har veeret
inde og evaluere dem. Det bar derfor overvejes, om denne fremgangsmade ikke skal

revurderes i forhold til de gvrige implementeringsprocesser i Region Hovedstaden.

Det fjerde og sidste princip indenfor gevinstrealisering er Benefits Exploitation, som
fastseetter, at sggen efter at udnytte gevinster ikke bar ophgre efter afslutningen af
implementering af en IT investering. Det vil sige, at der skal stadig "jagtes” flere
gevinster og vaere i fokus. Det har dog ikke vaeret muligt at fa direkte svar, da
opfalgningen af implementeringsprocessen pa daveerende tidspunkt, hvor interviews
blev afholdt, ikke er endeligt afklaret, hvordan dette vil blive handteret, men en
informant svarer: "Der er i hvert fald nogle i CIMT, som....... , jeg forestiller mig og som
klinikere, at vi seetter os ned og taenker over, om 1% ar, hvor var det lige, vi fik nogle
ekstra gevinster ude af det. Det tror jeg ikke er realistisk, der er nogle, der teenker”.
(Interview 1, 8. april 2014)

Der veelges dog at spgrge ind til, hvordan opfglgningen teenkes at blive handteret for
FMK’s genidriftsaettelse, og hvem det teenkes at veere de ansvarsbaerende: "Jeg gar
da ud fra, at man har fortalt, at nu kerer man denne her proces, og sa gar der nogle

maneder, og sa evaluerer man, og sa gar det noget tid igen, sa laver vi yderligere en

evaluering’. (Interview 1, 8. april 2014)

Ved direkte spargsmal, om det vides, hvordan opfalgningen skal forega svarer en
informant: “lkke p.t., men gh, hvad skal man sige, vi har en aftale om, at det far jeg
tilbagemelding pa. Fra den gverste implementeringsansvarlige”. (Interview 3, 23. april
2014)
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Det ma anfares, at der fremkommer en undren, at denne fase ikke er teenkt ind fra
start af implementeringsprocessen, da det ligger i fasen "Afslutning” i CIMT’s

projektmodel, og det er en del, som ligger i en implementeringsproces.

Som Ashurst foreskriver, ma der ses pa, at gevinsterne ikke hgrer op efter en
implementeringsproces, men videreudvikles saledes, at FMK kommer til at fungere
bedst muligt for alle slutbrugerne. Det fierde princip er pa nuveerende tidspunkt ikke
afspejlet i forhold til, hvad teorien foreskriver, men der kan naeres hab om, at der

skabes grundlag for at danne nye gevinster i projektets videre tankegange.

6.4.1 Sammenfatning
Der synes at veere et gab mellem Ashurt’s principper om gevinstrealisering og FMK

implementeringsproces. Der er i FMK’s business case tilsyneladende gjort meget ud
af at opstille gevinster og lave funktionsdiagrammer og cirkeldiagrammer for
gevinsterne, hvilket er opstillet meget sirligt og professionelt i en teoretisk form.
Umiddelbart anses det at falde til jorden i praktisk form, da der ikke synes at veere
konkret stillingtagen til, hvordan FMK projektet vil anvende de opstillede
funktionsdiagrammer og cirkeldiagrammer for at opna de gevinster, der er blevet

"lovet” i business casen.

Ud fra interviewene ses blandt andet, at der ikke er nogen bestemte projektdeltagere,
som har haft en direkte hensigt at have fokus pa fire principper med sig i
implementeringsprocessen, maske pga. uvidenhed om, hvordan gevinstrealisering
handteres. Der har dog vaeret meget fokus pa, at vise FMK ambassadgarerne, at
projektdeltagerne var der for dem og pa den made, har projektdeltagerne udvist et
stort arrangement i implementeringsprocessen og stillet op, nar der har vaeret brug for
support til funktionaliteter i FMK systemet.

Ved gennemgang af CIMT’s projektmodel kan det konstateres, at under fasen
”Afslutning”, hvori der ligger en proces om gevinstrealisering, star beskrevet: "Den er
under udarbejdelse, siden den 7. august 2013”. (CIMT-intranet.regionh.dk) Maske er
det derfor, der er et gab i forhold til gevinstrealisering og handteringen af, hvordan

gevinster hgstes i IT investeringer i Region Hovedstaden?



En undren fremkaldes i forhold til, at der igangseettes IT investeringer i Region
Hovedstaden, men der er ikke teenkt over, hvordan man hgster de gevinster, som der
ifolge Statens business case skal beskrives, da der ikke er noget koncept for det i

Regionen.

7 Kritik af anvendt metode
Afsnittet vil indeholde en kritisk vurdering af studieprojektets anvendte metode.

7.1 Litteratursggning
Litteratursggningen har veeret praeget af, at studieprojektet har veeret ude af mange

tangenter, hvilket har veeret en meget givtig, inspirerende og spaendende proces.
Princippet har veeret keedesggning, som har haft styrke i at fgre fra en god reference
til en anden reference. En svaghed ved denne sggning har veeret, at der har veeret

savnet referencer til andre forstaelser og uenigheder i forhold til keedens start.

Ved efterrationalisering pa litteratursggningsprocessen, ville en saggning med
udgangspunkt i en sageprotokol med det formdl kunne genskabe sggningen, for pa

den made ggre sggningen mere systematisk.

7.2 ldentificering af case
Ved identificering af studieprojektets case har Rasmus Antoft’'s bog vaeret en hjeelp i

forhold til, at studieprojektet fik en starre forstaelse af de fire typer cases, som Antoft
beskriver. Det har haft betydning for studieprojektet i forhold til at identificere den
valgte case, og hvilken tilgang casen skulle have, for at problemformuleringen kunne

besvares.

7.3 Videnskabsteori
Litteraturen fra Heine Andersen om videnskabsteori og metodelaere har hjulpet til at

forsta betydningen af videnskabsteori for studieprojektet. Bogen har daekket
studieprojektets behov, og der, hvor det er fundet hensigtsmaessigt, er der suppleret

med Kvale.

7.4 Kvale
Steinar Kvale er tiltaenkt til hjaelp for bade nybegyndere og mere erfarne, der skal

udfare kvalitative forskningsinterview. Studieprojektet anser sig selv for nybegynder
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pa dette felt, og det ville have vaeret sveert at gennemfgre interviewene uden Kvale’s
syv faser for forskningsinterview. De syv faser gjorde, at studieprojektet ikke kom ud
af tangent og miste de fokus i forhold til forarbejdet og gennemfarelsen af

interviewene.

Forarbejdet til selve udfgrelsen af interviewene har veeret en meget lang proces i
forhold til, at interviewguidens temaer, forskningsspgrgsmal og interviewspgrgsmal
har veeret revideret op til flere gange. Det har dog veeret givtigt at veere i denne proces
I dette lange stykke tid, da gevinsten blev hgstet i form af god dataindsamling, som

kunne besvare studieprojektets problemformulering.

Processen med transskribering var en langvarig proces, men det var gavnligt i
analyse- og diskussionsprocessen, da transskriberede temaer blev farveinddelt. Pa

den made var der overblik over dataene for studieprojektet.

7.5 Validitet
Der er ingen tvivl om, at studieprojektets problemformulering bedst kunne besvares

ved hjeelp af den kvalitative tilgang, som tillige bekreeftedes af den fundne litteratur.
Studieprojektets datagrundlag er fremkommet af syv informanter med afholdelse af tre
interviews. Hvis det var blevet valgt at afholde flere interviews med flere informanter,
ville det maske fare til 2endringer af resultaterne. Studieprojektet har ikke anvendt
metodetriangulering, hvilket sandsynligvis ville have gjort resultatet mere validt, da
den kvalitative undersggelse kunne have dannet grundlag for en kvantitativ
undersggelse i form af spgrgeskema. Pa den made kunne der have vaeret inddraget
flere informanter for pa den made at fa en bredere uddybning. Denne
metodekombination kunne have givet en grundigere analyse og sikret en bedre
kvalificeret indsigt i forhold til analysen, hvorfor man ikke kan anse
undersggelsesresultatet for validt, grundet at datagrundlaget er for lille. Dog kan det

anfgres, at resultatet er validt i forhold til den ramme studieprojektet har anvendt.

7.6 Reliabilitet
Kriterierne for kvalitet af reliabilitet, som Kvale beskriver, har veeret opfyldt i de

afholdte interviews, da studieprojektet fulgte Kvale’s syv faser for en
interviewundersggelse. Interviewene var indholdsrige og informanterne udtalte sig

instinktivt, specifikt og relevant pa de stillede spgrgsmal. Det vurderes, at fundene
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godt kan blive reproduceret pa andre tidspunkter af andre forskere, men der er
mulighed for, at informanterne vil a&endre deres svar. Derfor kan der ikke garanteres

100 procent reliabilitet for undersggelsen.

7.7 Generaliserbarhed
For at det kan anfgres, at der er generaliserbarhed, skal man veere sikker p3, at

resultaterne er generelle. Det vil sige, at en undersggelse kan gentages igen og igen
under de samme betingelser og give de samme resultater. Dette ma siges ikke at
veere tilfeeldet for dette studieprojekt, da resultatet kun er baseret pa én enkelt
undersggelse. Dog ma det tillaegges, at studieprojektets casestudies teoretiske
generalisering har bestaet i, at der er generaliseret i forhold til de anvendte teorier,
som har styrket dataene. Jo rigere og mere facetterede teorierne er, des bedre
forudsigelser kan der laves, hvilket er til stede i studieprojektets valgte teorier. Det
giver et godt incitament at anvende i et casestudie, da det egner sig til testning af
teorier, hvilket dette studieprojekt har gjort. Sa i en vis udstraekning er der

generaliserbarhed for dette studieprojekt.

7.8 Studere egen organisation
Studieprojektets undersggelse har veeret en undersggelse i egen organisation. Det

kan have bade nogle fordele og ulemper at studere egen organisation. Fordelene for
studieprojektet har veeret, at der har veeret stor information om det givne emne, og
umiddelbart er det blevet vurderet fra start af studieprojektet, at der ville veere "kad”
nok pé problemstillingen. Samtidig har fordelen veeret, at der har veeret adgang til
informationer, som en ekstern part ikke ville kunne fa adgang til, og heller ikke ville
vide eksisterede. Det har helt klart veeret en stor fordel for studieprojektet og har gjort

processen nemmere pa det punkt.

Der kan p4 samme made veere en reekke ulemper ved at undersgge og skrive om sin
egen organisation. En af risiciene er selektiv perception — "man ser det, man vil se, og
hagrer det, man vil hgrer”. Det vil sige, at iagttageren ser det som forventes. Det kan
derfor veere vanskeligt at studere ens egen organisation, for ens perspektiv kan veere
begraenset og fastlast pa grund af lang tids socialisering, som ofte ligge skjult. Ved
efterrationalisering har det maske veeret en bias for studieprojektet, og resultatet af

undersggelsen vil have et andet resultat, hvis undersggelsen ville have foregaet i en
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fremmed organisation. Det ville kunne fgre til @ndringer af resultaterne, og derfor

have givet et andet resultat for besvarelsen af studieprojektets problemformulering.

7.9 Teorier
Studieprojektet var fra start vidende om, at business case teorien og

gevinstrealiseringsteori supplerede hinanden, og at de til dels overlappede hinanden.
Ved efterrationalisering kunne en anden tilgang af teorierne veere, at der var valgt at
lave en blanding, en slags hybrid, af Ward og Ashurst, sa det blev studieprojektets

egen teori. Det kunne have minimeret det overlap, der synes at veere.

Kotters forandringsteori er meget overordnet og beskriver, hvad organisationer bgr
gare i teoretisk form. Der er ingen tvivl om, at alle otte trin er veerdifulde, men for at
kunne omseette den til praksis, savnes der en kombination af teori og praktisk tilgang

til handtering af forandringsledelse, som Kotter ikke beskriver i sin teori.

8 Konklusion
Studieprojektet havde til formal at undersgge: Hvordan har Business Casen, for

genidriftseettelse af Feelles Medicin Kort (FMK) i Region Hovedstaden, haft betydning
for implementeringsprocessen. Dette udledes pa baggrund af en analytisk
gennemgang af studieprojektets valgte teorier samt FMK projektets brug af CIMT’s

projektmodel.

Det konkluderes, at viden om CIMT’s projektmodel delvist er afspejlet i forhold til den
teoretiske viden og den praktiske anvendelse. Det udledes, at den teoretiske
forstaelse af projektmodellen er forstaet af informanterne, men noget andet er den
praktisk del, som har veeret langt sveerere at omseette, og har veeret savnet af flere af
de deltagende informanter. Det medfgrer, at det ikke har veeret klart for alle
informanterne, hvad deres rolle var igennem processen, og hvem der gjorde hvad og
hvornar. Desuden har der for nogle af informanterne vaeret savnet et overblik over,
hvor FMK projektet var henne i processen, og samtidig et overblik over, hvad der sa
skulle ske som det naeste. Det har ind imellem givet nogle frustrationer, hvilket
medfarer, at hver isaer forsagger at fa overblik over processerne ud fra deres eget
perspektiv for deres egen skyld og for at holde scoopet i projektet. Der er en individuel
opfattelse af anvendelsesgraden af projektmodellen; nogle synes, den er anvendt fra
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start til slut, hvor andre synes, at den ikke er anvendt fra start til slut. Som det fremgar
af analysen, kunne ingen af informanterne informere noget om, hvordan FMK
projektet ville handtere opfalgningen af genidriftseettelsen af FMK, hvilket ligger i den
sidste fase i projektmodellen "afslutning”. Konklusionen er, at projektmodellens faser

ikke er anvendt fra start til slut i FMK projektet.

Det er evident, at der ikke er en sammenhang mellem teori og empiri, hvilket betyder,
at business casen ikke har spillet en starre rolle i implementeringsprocessen af FMK’s
genidriftseettelse. Det konkluderes pa baggrund af den savnede viden i forhold til
business casens malsaetninger og gevinster. P& denne baggrund har FMK projektets
implementeringsproces ikke faet s& meget ud af business casen som forventet set ud
fra et investeringsniveau. Desuden kan det konkluderes, at business casen ikke er
udarbejdet efter principperne fra Ward, da der kan papeges betydelige mangler i
forhold til principperne fra Ward. Dog er nogle af principperne anvendt, men ikke i den
udstraekning, som er tiltaenkt ifalge Ward. Informanterne var alle enige om, at en
business case fungerer som et dynamisk dokument i projekter, herunder FMK
projektet, hvor alle klart og tydeligt fortalte, hvad de forstod ved et dynamisk
dokument. Et dokument, som var aktivt igennem projektprocessen, og skulle tilrettes
og aendres efter de forhold, som gav sig udslag i projektet. Samtidig forklarede alle
informanterne, at de sa en business case som en kontrakt for det, som projektet ville

levere, og var den ramme, som var lovet.

Konklusionen er, at FMK’s business case, igennem FMK genidriftseettelsen, aldrig er
blevet sendret, tilrettet, revideret pa noget tidspunkt til en ny version. Det som
litteraturen foreskriver i forhold til, at en business case skal revideres op til flere
igennem en implementeringsproces, har ikke vaeret tilfeeldet i FMK projektet. Det har
ikke fungeret som et dynamisk styringsveerktgj i implementeringsprocessen, men
mere som et stgvet skuffedokumenter. Et rad fra Ward er, at et stort fokus pa opleering
I et projekt gger sandsynligheden for succes. Opleeringen af FMK ambassadgrerne
har veeret i hgjsaede i FMK projektet for at give en optimal opleaering, og det vurderes,
at opleeringen ved FMK’s genidriftsaettelse har vaeret optimal i det omfang, det kunne
lade sig gere, da FMK projektet langt fra kunne tilbyde opleering til alt personale i

Region Hovedstaden. En bekymring ma naevnes i forhold til den opgave FMK



ambassadgrerne fik "med hjem” fra FMK’s undervisningsseance i forhold til at skulle
undervise egne. Det kan blive meget differentieret, da tilgangen til undervisningen er
afstemt i forhold til FMK ambassadgrernes personligheder, som bade kan veere til den

gode, men ogsa til den mindre gode side.

Der er afspejling af opstillede gevinster i FMK’s business case, og der er gjort et stort
stykke arbejde med at identificere gevinsterne, og samtidig er de opstillet i funktions-
og cirkeldiagrammer. Dette kommer dog ikke rigtigt til udtryk i et praktisk forum, da
den manglende beslutning og stillingtagen til, hvordan gevinsterne bliver opnaet, er
seerdeles mangelfuld, og der er ikke udpeget nogen ansvarlige personer til at fglge op
pa gevinster og fa hgstet fremadrettede gevinster. Der er dog enighed om, for alle
informanterne, at det er en vigtig proces at have fokus pa gevinstrealisering, men
samtidig ma det konkluderes, at det var nyt for FMK projektet at skulle opstille
gevinster. Det konkluderes, at Ashurst fire gevinstprincipper ikke er fulgt, og ej heller
fokus pa, at gevinsterne ikke hgrer op efter stop af selve genidriftszettelses-processen.
Konklusionen er, at der er et gab mellem gevinstrealiseringsteoriens principper om
gevinstrealisering i forhold til implementeringsprocessen for genidriftsaettelse af FMK i

Region Hovedstaden.

Der er et klart billede af, at FMK projektet har gjort meget ud af, at
implementeringsprocessen for genidriftsaettelse af FMK skulle blive succesfuld i
forhold til, at modtageren af FMK skulle fa en god oplevelse af genidriftsaettelsen. En
egentlig forandringsteori eller model er ikke afspejlet i FMK projektet, men de farste
trin i Kotters forandringsteori synes at veere fulgt, mens efterfglgende trin er gledet ud i
sandet, og der er intet egentligt fokus eller lagt plan for at fglge forandringen til dars.
Flere af informanterne forteeller, at den forandring FMK’s genidriftsaettelse ville
medfere, var lagt ud til de enkelte kliniske afdelinger pa Regionens hospitaler. Dermed
overgav FMK projektet opgaven med forandringen og forankringen til de kliniske
afdelinger, som nu havde faet den opgave, at forandringen ville lykkes ude i deres
afdelinger. Konklusionen er, at nar en sa stor forandring skal ske, er der stor risiko for,
at forandringen ikke vil lykkes, da ingen egentlig plan for opfglgning var planlagt, og
forandringsprocessen var lagt ud til mange forskellige personer med forskellig tilgang
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til, hvordan en sadan forandring skulle forega. Derfor vil der veere individuel grad og
nyttevirkning af FMK rundt omkring pa hospitalerne og pa de kliniske afdelinger.

| forhold til en styrende koalition alias styregruppe for FMK projektet, som i teorien har
det overordnede ansvar for, at business casen bliver opfyldt, er der udtalelser fra
informanterne om, at der har veeret et manglende styrende fundament. Samtidig har
beslutningsprocesserne til tider veeret lange, for lange. Det konkluderes, at der til tider
har manglet en styrende koalition. Det anses, at det er en vigtigt motivationsfaktor for
bade FMK projektet og de personer, som er modtager af FMK, at dette er til stede.

Der er for FKM projektets side lagt op til, at FMK’s anvendelsesgrad skal vaere 90-95
procent, hvilket er en god vision. Der foreligger allerede systemmaessige redskaber til
at treekke disse data, hvilket er godt for de kliniske afdelinger, som selv vil kunne
treekke data. Konklusionen er, at studieprojektet ikke kunne opna svar i forhold til,
hvordan dette vil blive handteret fremadrettet.

Ud fra ovenstaende anser studieprojektet, at problemformuleringen er besvaret til
fulde, og bredt kan siges, at business casen for genidriftseettelse af Feelles Medicin
Kort i Region Hovedstaden, ikke har haft overvejende betydning i

implementeringsprocessen.

9 Perspektivering
Der er blevet Igftet en lille sten pa vejen af emnet omkring business casens betydning

for en implementeringsproces og hgstning af gevinster. Ved at have studeret emnet er
der fremkommet andre potentielle muligheder og problemstillinger, som der kunne
arbejdes videre med, men der er nok ingen tvivl om, at fokus pa gevinstrealisering af
de gevinster, som beskrives i fremadrettede business cases bliver et stgrre og starre
omrade, hvor det vil blive pakreevet, at gevinsterne hgstes, som der bliver opstillet og
lovet i business cases. Eftersom de fleste IT investeringer i Sundhedssektoren
kommer fra et politisk grundlag, og de fleste IT systemer er en "skal-implementering”
pa Region Hovedstadens hospitaler, forventes det, at IT systemerne bliver
impleenterede. Projekterne skal dog alligevel have fokus p4, at beregne afkast af en

given investering bl.a. i form af gevinstrealisering.
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Dog kan der i mange tilfeelde veere manglende overensstemmelse med, hvilke
ambitioner og forventninger, der findes til sundhedsinformatiske systemer, maske fordi
politikerne ikke er realistiske med de ambitioner, de melder ud i det offentlige forum i
forhold til de rammer, der er sat op til givne IT projekter. Det er selvfglgelig ikke til at

vide, da dette ikke er undersggt af studieprojektet.

Omvendt, hvis det er tilfeeldet, giver det et gab imellem politikere og de personer, der
arbejder med implementering af IT systemer i Sundhedssektoren. De vil samtidig
veere de personer, som skal veere de udfgrende i forhold til de opstillede ambitioner
under nogle rammevilkar, som maske ikke tillader, at det i virkeligheden kan udfares

med den tiltsenkte kvalitet, som der har veeret opstillet fra starten.

Gevinstrealisering kan veere en sveer proces, og for at det kan lykkes, beskriver
teorien, at der skal afseettes ressourcer til at have ansvaret for opfaglgning af gevinster,
sakaldte gevinstejere. Det lyder lige til, at etablere nogle gevinstejere, men omvendt
kan det veere en sveer proces i den virkelige verden, hvor der hgjst sandsynlig er
mangel pa organisationer, der kan overlevere ansvar i forhold til at falge op pa
fremadrettet gevinstrealisering af implementerede sundhedsinformatiske IT systemer.
Det vil veere potentielt at have fokus pa fremadrettet etablering af gevinstejere og ikke

mindst interessant, hvorfor de ikke grundleeggende allerede eksisterer.

Nar nu der implementeres sa mange IT systemer rundt omkring og ikke mindst bruges
mange gkonomiske midler, hvordan far man sa etableret organisationer, som har
ansvaret for at veere ejere pa opstillede gevinster? Det er et interessant spargsmal, og

kunne veere en interessant undersggelse efterfalgende af dette studieprojekt.

Spgrgsmalene er mange i forhold til, hvordan vi kommer derhen? Er det uvidenhed,
inkompetence, manglende ledelse og styring, gammel kultur eller maske er presset for
stort i forhold til ambitionsniveau, som ggar, at det konflikter med den virkelige verden?
Omvendt i mange tilfeelde er tiden den "bedste medicin”, som i dette tilfaelde vil veere
en fremadrettet brug af styringsvaerktgjet "business casen”. Men med tanke pa, at
tiden lgber steerkt, og pengene investeres i et vaek, synes det absolut, at tiden er inde
til at skabe overensstemmelse mellem ambitioner, forventninger og ressourcer, fokus

pa forventningsafstemning af forventede gevinster og praesenter og ger business
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casen tilgeengelig for hele organisationen i de involverede IT implementeringer samt
gar business casen til et aktivt dynamisk stykke veerktgj og evaluere pa opstillede

gevinster, om de igennem implementeringsforlgbet stadig er realistiske at hgste.
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11 Bilagsoversigt

11.1 Bilag 1 - Anvendte begreber og definitioner

Akut Patientsikkerhedsteam (APS-

team)

Benefits

Benefits Delivery

Benefits Exploitation

Benefits Planning

Benefits Review

Business Case

Business Process Management (BPM)

Capabilities

Et team, der blev nedsat, da Region
Hovedstaden valgte at stoppe Feelles
Medicinkort for at udarbejde en

kernearsagsanalyse

Gevinster i forhold til at opna bedre

lgsninger

Levering af gnskede gevinster

Udnyttelse af gnskede gevinster

Planleegning af gnskede gevinster

Gennemgang af gnskede gevinster

Et dokument, der gar rede for de forhold,
der motiverer behovet for at foretage
aendringer i virksomheden. Anvendes
som et redskab til at sikre mest mulig
kvalitet for pengene

En tilgang til at justere organisationers

forretningsprocesser

Kapabilitet mhp. viderefgrelse af
kompetencer i form af at samle opgaver
og udnytte ressourcer for at opna et

bestemt mal
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Competences

Deduktiv

Define Business Drivers

and Investment Objectives

Determine the Explicit Value of each

Benefit

Diskurs

Empiri

EPM

Evaluering

Kompetencer med understattelse af de
feerdigheder, viden, erfaringer

medarbejdere har

Videnskabelig metode, hvor en hypotese

efterpragves ud fra empirien

Definition pa forretningsmeaessig kontrol

og mal for investering

Bestemmelse for abenlys veerdi for hver

fordel, herunder gevinst

En sproglig enhed, som bestar af flere
seetninger som samtaler, taler og tekster,
som danner en social ramme, der
definerer, hvad der kan siges om et givet

emne

Egne oplevede erfaringer gennem livet

bade privat- og arbejdsmaessigt

Elektronisk Patient Medicin, anvendelse

af elektronisk medicinmodul

Malinger af handlinger eller udforske
egenskaber af
informationssystemer/brugen af
projektstyringsveerktgjer i forhold til
planleegning, udvikling, implementering
og drift
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FMK

FMK ambassadgr

Framework

Gevinst

Gevinstrealisering

Identify Benefits, Measure and Owners

Identify Costs and Risks

Identify Organizational Changes

enabling Benefits

Induktiv

Feelles Medicinkort, en central database,
som indeholder oplysninger om
borgernes aktuelle

leegemiddelordinationer

En udvalgt person, som har rollen at
veere kontaktperson for FMK projektet
samt have en stor rolle som forankrer af

FMK i deres egen afdeling

En ramme eller struktur bestdende af

dele, der er sat sammen

Betyder omtrent det samme som preemie,

i form af en belgnning, herunder fordel

Seette mal for service og kvalitet, hvor der
foretages ngdvendige aendringer i

organisation, arbejdsgange mv., hvorefter
disse mal skal hgstes i form af realisering

af gevinster

Identificere gevinster, mal og ejere af

gevinster

Identificere omkostninger og risici
Identificere organisatoriske aendringer
med henblik pa at muliggere fordele,

herunder gevinster

Observere enkelte tilfeelde og konkludere

78



IT-leverance

Kommunernes Landsforening (KL)

Nytteveerdi

Ressourcer

Regionernes Sundheds-IT

Practices

Statens Business Case Model

Statisk

noget generelt

Levering af IT teknologi indenfor en vis

tidsperiode

En privat interesse- og
medlemsorganisation for alle 98
kommuner i Danmark, hvis formal er at
varetage de danske kommuners feelles
interesser og bidrage til, at kommunerne
politisk og administrativt lgser deres

opgaver
Praktisk virkning for individuelle personer

Meaengde af tid og personer, der i et vist
omfang er til radighed

(RSI) Regionerne samarbejder omkring
Sundheds-it pa tvaers af Danmark med
henblik pa sammenhaengende, effektive

og ensartede digitale muligheder

En givende made at gare tingene pa i
forhold til feelles tilgange og normaler,

som vil skabe praksis handling

Business case model for statslige
digitaliseringsprojekter, der skal
anvendes i forbindelse med IT projekter i

staten

Ingen forandring eller udvikling, herunder

business case dokument
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Structure the Benefits

Videnskabsteori

Strukturering af fordele

Med denne teori treenger man om bag
den videnskabelige produktion og prgver
at forsta dens karakter
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11.2 Bilag 2 - Mail til informanter

Grunden til min henvendelse er, at jeg er i gang med mit afsluttende masterspeciale i
Sundhedsinformatik pa Aalborg Universitet og gnsker i den forbindelse at udfare et

fokusgruppeinterview, hvor du deltager.

Baggrund for gnske om interview
Mit emne for masterspecialet er "lDen umulige Business Case”, hvor jeg undersgger,
hvordan har Business Casen, for genidriftsaettelse af Feelles Medicin Kort (FMK) i

Region Hovedstaden, haft betydning for implementeringsprocessen.

Formalet med undersggelsen er at teste teorier i forhold til Gevinstrealisering og
anvendelse af Business Case op mod virkeligheden, hvor jeg har valgt FMK som mit
casestudie. Mit hab er, at resultatet af mit studiearbejde kommer Regionen til nytte for

kommende projekter.

Tid og sted
Interviewet teenkes at blive afholdt den XX. april 2014. Skulle det vise sig, at du ikke

kan deltage denne dag, vil det blive tilrettelagt efter, hvornar du kan, hvis det er muligt.

Interviewvarigheden vil vaere 90 minutter, og vil blive optaget og vil efterfglgende blive
slettet igen, nar materialet er analyseret. Der er fuld diskretion, og der vil ikke blive
anvendt navne i analysen, hvorfor der garanteres fuld anonymitet. Hvis det gnskes,
kan interviewet gennemleaeses efter transskription med henblik pa godkendelse. Sted

for interview er pa Bispebjerg Hospital, CIMT’s IT afdeling, opgang 24B.

Jeg haber, at der er mulighed for at arrangere et interview med dig og vil se frem til at

hare fra dig.

Med venlig hilsen

Therese Juel Hoffensetz
Implementeringskonsulent, CIMT, TIf. 2138 1094
Stud. Master i Sundhedsinformatik, Aalborg Universitet
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11.3 Bilag 3A - Interviewguide for fokusgruppeinterview

Fokusgruppeinterview

Interviewguide for interview med informanter fra FMK projektet, Region Hovedstaden

Briefing:

e Praesentation af interviewer og tak for, | er kommet.
e Interviewet vil blive optaget pa telefon.
e Der er fuld anonymitet, ingen navne vil blive nsevnt i analysen og det jeg optager, vil blive

slettet igen.

e Jeg stiller spgrgsmalene, spgarg hvis spargsmal ikke er udtryk forstaeligt.
e Huvis det gnskes, kan det transskriberede gennemlaeses indenfor en kort periode.
e Praesentation af informanter

e Praesentation af hvilken rollen har informanter haft i projektet

o Kort preesentation af projektet

e Preesentation af BC teori, Gevinstrealiseringsteori og forandringsteori

e Formalet med interviewet: Masterspeciale, hvor jeg har en PF "Hvordan har Business Casen,
for genidriftseettelse af FMK i Region Hovedstaden, haft betydning for
implementeringsprocessen?”

e Har en interviewguide, som jeg kigger pa engang imellem for at fglge op pa.

e FMK'’s BC opstillede gevinster: Patientsikkerhed, brugervenlighed og funktionalitet,
driftsstabilitet og implementering.

Problemformulering

Forskningsspgrgsmal

Interviewspgrgsmal

Hvordan har Business Casen,
for genidriftseettelse af Feelles
Medicin Kort (FMK) i Region
Hovedstaden, haft betydning for
implementeringsprocessen?

CIMT’s projektmodel og
Prince2

CIMT har en projektmodel, som
alle CIMT'’s projekter skal kare
efter.

CIMT"s projektmodel karer efter
Prince2 principper.

| hvor stor udstraekning har |
kendskab til CIMT’s
projektmodel?

Hvordan har FMK projektet
anvendt CIMT’s projektmodel i
implementeringsprocessen?

| hvor stor udstraekning har |
kendskab til Prince2?

Hvordan har FMK projektet
anvendt Prince2 principperne i
implementeringsprocessen?

BC

Farste trin, Ward:

| hvor stor grad har det veeret
preeciseret i BC, at identificere
de udfordringer/problemer, FMK
genidriftseettelsen vil kunne
lgse?

Sjette trin, Ward:
Hvordan har omkostninger og
mulige risici veeret beskrevet i

Hvad forstar | ved en BC?
Har | leest FMK’s BC?

Hvor mange versioner af FMK’s
BC har | set/laest?

Hvilke udfordringer, som FMK
kan lgse, er beskrevet i BC?

Har | oplevet, at der har veeret
fokus pa, at fa udfordringerne
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forhold til at veere
identificerede?

Referer til Prince2:
Produktbeskrivelser; BC, risiko.

Tema; BS, risiko

beskrevet i BC, og kan | beskrive
det?

Hvorledes er tid, brug af
ressourcer og gkonomi
beskrevet i BC?

Hvorledes er risici beskrevet i
BC, og kan | beskrive hvilke
risici, der har veeret fokus pa at
beskrive?

Har | oplevet nogen risici i
implementeringsprocessen?

Hvad er der gjort, hvis der skulle
handles pa det?

Hvad kunne ”I” have gjort for at
fa planlagt og identificerede
forventede gevinster?

Gevinster (BC)
Patientsikkerhed,
brugervenlighed og
funktionalitet, driftsstabilitet og
implementering.

Andet trin, Ward:

I hvor stort omfang har det
veeret preeciseret i BC at
identificere gevinster i
forbindelse med
genidriftseettelse af FMK?

Tredje trin, Ward:

I hvor stort omfang har der
veeret udfgrt malinger pa de
opsatte malbare gevinster?

Femte trin, Ward (heenger
sammen med tredje trin):

| forhold til at oprette et
framework for gevinster,
hvordan har gevinsterne i BC
blevet klassificerede i direkte og
indirekte effekter?

Benefits Planning, Ashurst:
Hvordan planlagde og
identificerede projektet de
forventede gevinster?

Benefits Delivery, Ashurst:

Hvilke gevinster er beskrevet i
BC - og kan | beskrive dem?

Hvilke andre gevinster kunne
FMK give?

Hvordan blev gevinsterne
udvalgt?

Hvem udvalgte gevinsterne?

Hvordan har | vidst, at det ville
veere gevinsterne for
implementering af FMK?

Hvem far gevinsterne?

Oplever 1, at gevinsterne har
veeret strukturerede i forhold til
veerdigrad — (hvilke havde mere
prioritet end andre), og kan |
beskrive det?

Direkte effekt: Effekt med det
samme.

Har | oplevet, at gevinsterne er
blevet klassificerede i direkte
effekter?

Indirekte effekt: Effekt af
resultater, der pavirker det
direkte.

Har | oplevet, at gevinsterne er
blevet klassificeret i indirekte
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Hvordan har det personlige
engagement og omgivelser haft
af ggrende betydning for
projektet — ejerskab af
gevinsterne fra projektet og
anerkendelsen af gevinster fra
slutbrugerne?

Benefits Review, Ashurst:
Hvordan har den Igbende
evaluering veeret i forhold til
gevinsterne for
genidriftseettelsen af FKM?

Benefits Exploitation,
Ashurst:

Hvordan har det sikret, at der
fortsat vil veere fokus pa flere
gevinster efter
genidriftseettelsen og
fastholdelse af allerede
oplevede gevinster?

Referer til Prince2:
Produktbeskrivelse;
Kommunikation, plan for
udbytte, BC.

Processer; Ledelse af
faseovergange, styring af

effekter?

Oplever |, at der er blevet
evalueret pa gevinsterne under
implementeringsprocessen og
evt. justeret i dem, og kan |
beskrive det?

Hvorledes har gevinsterne faet
en ejer, som havde ansvar for at
opna de valgte gevinster fra BC?

Hvordan har | oplevet,
gevinsterne; Patientsikkerhed,
Brugervenlighed og
funktionalitet, driftsstabilitet og
implementering er blevet malt?

Hvorledes er de méalbare?

Har | oplevet, at det har veeret en
fordel, at gevinsterne har veeret
klarlagt — har det gjort
implementeringsprocessen
nemmere?

Der er blevet indgivet
rapportering ind til
Programkontoret — hvordan har |
oplevet, at Programkontoret har
fulgt op den indgivne status?

Har | oplevet, at programkontoret
har kontrolleret opnaelsen af de
valgte gevinster igennem
implementerings-processen?

Hvordan har slutbrugerne taget
gevinsterne — har de anerkendt
dem?

Oplever I, at slutbrugerne synes,
at gevinsterne er meningsfulde
for dem?

| hvilket omfang har det veeret
realistisk at kunne opfylde
gevinsterne?

Hvem har ansvar for at fglge op
pa gevinsterne efter
implementeringens afslutning?

Hvordan handteres opfalgningen
i FMK projektet ? — ved FMK
ambassadgrer, hvordan denne
handteres?
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produktleverancer, styring af
faser, ledelse af projekt

Under Gevinstrealisering i
CIMT’s projektmodel star der "at
den er under udarbejdelse”
(siden 7. aug. 2013). Hvad
teenker | om det?

Hvad kunne ”I” have gjort for at
der ville vaere mere fokus pa
gevinster og identificering af
disse?

Forandringer

Fjerde trin, Ward:

Hvad har projektet gjort i forhold
til de forandringer, afdelingerne
bar gennemfare for at opna
bedste resultater i forbindelse
med genidriftsaettelse af FMK?

Kotters ottetrinsproces

Hvad er der blevet gjort for at
formidle visionen for
genidriftseettelse af FKM for
slutbrugerne?

Hvad er der blevet gjort for at
stgtte afdelingerne i at
implementere FKM?

Hvad er der blevet gjort for at
gare slutbrugerne parate til
forandringen?

Hvordan vil det blive gjort,
fremadrettet for at fa
slutbrugerne til at anvende
FKM?

Hvem har ansvaret for
opfelgning?

Hvorledes har slutbrugerne
oplevet de fastlagte/definerede
gevinster ved FMK?

Hvad kunne ”1” have gjort for, at
forandringsprocessen ville have
blevet handteret anderledes?

Debriefing

Er der mere, | synes, jeg skal vide?

Har | nogen spgrgsmal?

Tak, fordi | ville deltage i interviewet
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11.4 Bilag 3B - Interviewguide for énmandsinterview

Interviewguide for interview med informant (kliniker) fra FMK implementeringen, Region
Hovedstaden

Briefing:

e Praesentation af interviewer og tak for, at du vil deltage

e Interviewet vil blive optaget pa telefon.

e Der er fuld anonymitet, dit navn vil ikke blive naevnt i analysen og det jeg optager, vil blive
slettet igen.

e Jeg stiller spargsmalene, sparg hvis spargsmal ikke er udtryk forstaeligt.

e Hovis det gnskes, kan det transskriberede gennemleeses indenfor en kort periode.

e Praesentation af informant

e Praesentation af hvilken rollen har informanten haft i projektet

e Kort praesentation af projektet

e Praesentation af BC teori, Gevinstrealiseringsteori og Forandringsteori

e Formalet med interviewet: Masterspeciale, hvor jeg har en PF "Hvordan har Business Casen,
for genidriftseettelse af FMK i Region Hovedstaden, haft betydning for
implementeringsprocessen?”

e Har en interviewguide, som jeg kigger pa engang imellem for at fglge op pa.

e FMK'’s BC opstillede gevinster: Patientsikkerhed, brugervenlighed og funktionalitet,
driftsstabilitet og implementering.

Problemformulering Forskningsspgrgsmal Interviewspgrgsmal

Hvordan har Business Casen, | BC Hvad forstar du ved en BC?

for genidriftsaettelse af Feelles Hvordan tzenker du en BC skal

Medicin Kort (FMK) i Region Farste trin, Ward: anvendesien

; | hvor stor grad har det vaeret | implementeringsproces —
Hovedstaden, haft betydning oreeciseret | BC, at dynamisk eller statisk?
for identificere de

udfordringer/problemer, FMK | Har du oplevet at blive

implementeringsprocessen?
P gsp genidriftsaettelsen vil kunne | preesenteret for de problemer,

lgse? som FMK kunne lgse?
Sjette trin, Ward: Er du blevet praesenteret for
Hvordan har omkostninger FMK’s BC?

og mulige risici veeret S
beskrevet i forhold til at veere | Der er beskrevetrisicii BC -
identificerede? har du oplevet nogen risici i

implementeringsprocessen?

Hvad er der gjort, hvis der
skulle handles pa det?

Hvad kunne der veere blevet
gjort anderledes?
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Gevinster (BC)
Patientsikkerhed,
brugervenlighed og
funktionalitet, driftsstabilitet og
implementering.

Andet trin, Ward:

I hvor stort omfang har det
veeret praeciseret i BC at
identificere gevinster i
forbindelse med
genidriftseettelse af FMK?

Tredje trin, Ward:

I hvor stort omfang har der

veeret udfagrt malinger pa de
opsatte malbare gevinster?

Femte trin, Ward (haenger
sammen med tredje trin):

| forhold til at oprette et
framework for gevinster,
hvordan har gevinsterne i BC
blevet klassificerede i direkte og
indirekte effekter?

Benefits Planning, Ashurst:
Hvordan planlagde og
identificerede projektet de
forventede gevinster?

Benefits Delivery, Ashurst:
Hvordan har det personlige
engagement og omgivelser haft
af ggrende betydning for
projektet — ejerskab af
gevinsterne fra projektet og
anerkendelsen af gevinster fra
slutbrugerne?

Benefits Review, Ashurst:
Hvordan har den lgbende
evaluering veeret i forhold til
gevinsterne for
genidriftseettelsen af FKM?

Benefits Exploitation,
Ashurst:
Hvordan har det sikret, at der

Hvilke gevinster er beskrevet ved
at implementere FMK — har du
faet dem oplyst?

Hvilke andre gevinster kunne
FMK give?

Hvordan er du blevet informaeret
om, der ville veere gevinsterne
for implementering af FMK?

Hvem far gevinsterne?

Direkte effekt: Effekt med det
samme.

Har du oplevet, gevinsterne som
direkte effekter?

Indirekte effekt: Effekt af
resultater, der pavirker det
direkte.

Har du oplevet, gevinsterne som
indirekte effekter?

Har du oplever du, at der er
blevet evalueret p& gevinsterne
under
implementeringsprocessen og
evt. justeret i dem?

Har du faet oplyst, at gevinsterne
har haft en ejer, som har
ansvaret for at opna gevinsterne
fra BC?

Hvordan har du oplevet,
gevinsterne; Patientsikkerhed,
Brugervenlighed og
funktionalitet, driftsstabilitet og
implementering er blevet malt?

Hvorledes er de malbare?

Har du oplevet, at det har veeret
en fordel, at gevinsterne har
veeret klarlagt — har det gjort
implementeringsprocessen
nemmere?

Hvordan har du som slutbruger
taget gevinsterne — har du
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fortsat vil vaere fokus pa flere
gevinster efter
genidriftseettelsen og
fastholdelse af allerede
oplevede gevinster?

anerkendt dem?

Oplever du, at gevinsterne er
meningsfulde for dig?

| hvilket omfang har det veeret
realistisk at kunne opfylde
gevinsterne?

Hvem har ansvar for at fglge op
pa gevinsterne efter
implementeringens afslutning?

Hvad kunne der veere blevet
gjort anderledes?

Forandringer

Fjerde trin, Ward:

Hvad har projektet gjort i
forhold til de forandringer,
afdelingerne bgr gennemfare
for at opna bedste resultater i
forbindelse med
genidriftseettelse af FMK?

Kotters ottetrinsproces

Hvad er der blevet gjort for at
formidle visionen for
genidriftseettelse af FKM for dig
som FMK ambassadgr?

Hvad er der blevet gjort for at
stgtte afdelingerne i at
implementere FKM?

Hvad er der blevet gjort for at
gore dig og de gvrige
slutbrugerne parate til
forandringen?

Hvad tror du, at skal til
fremadrettet for at fa du og de
gvrige slutbruger vil anvende
FKM?

Er | som slutbruger blevet
informeret om opfalgning af
implementeringen?

Hvem har ansvaret for
opfalgning?

Hvorledes har du oplevet
gevinsterne ved FMK?

Hvad kunne der veere blevet
gjort anderledes?

Debriefing

Er der mere, du synes, jeg skal vide?

Har du nogen spargsmal?

Tak, fordi du ville deltage i interviewet
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