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1. Indledning

Efter at jeg udgav bogen 'Kundeservice pa nettet - Fa hgjere kundetil-
fredshed og reducer omkostningerne’ og havde turneret med foredrag,
var jeg sikker p3, at det ikke var den sidste bog, jeg skulle skrive.

Konsekvensen af det ser du her: 'Digitale projekter - Fra idé til drift’.

Bogen er skrevet med udgangspunkt i, hvad jeg har leert om hele
processen, fra der opstar en idé eller et behoy, til det digitale projekt
er implementeret og overgaet til normal drift.

Jeg har i mere end 20 ar haft ansvaret for sma og store projekter med
investeringer pa lige fra 150.000 kr. til 20 millioner. Uanset starrelse
er den grundleeggende metode den samme, men der er selvfglgelig
forskel pd, hvor meget der ggres ud af f.eks. valget af leverandar.

De forskellige typer digitale projekter har ogsa meget til feelles i forhold
til metode og tilgang, og jeg traekker bl.a. pa erfaringerne fra:

o CMS- og ecommercelgsninger, hvor nye websites og webshops
skal lanceres.

e PIM-systemer til handtering af produktdata, herunder hvor le-
verandgrer manuelt og via integrationer afleverer produktdata
til virksomheden.

e Selvbetjenings- og communitylgsninger lige fra klassisk selv-
betjening til, at kunder hjeelper hinanden.

o CRM- og/eller ERP-systemer til alt fra styring af salgspipeline
til fakturering og rykkerprocesser.

o Kundeservicesystemer med adgang til chat, mail og FAQ pa
websites, IVR med automatisk identifikation af kunder og flows
for handtering af tickets.

o Kampagnestyring fra indsamling af kontakttilladelser og ved-
ligeholdelse med overholdelse af GDPR-regler til afvikling af
kampagner via SMS, mails og telemarketing.
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e Processtyringslgsninger med bade automatiske og manuelle
trin for levering af komplekse produkter.

o Kunders selvudviklede produktplatforme bl.a. inden for medier
og med bade administration til dem selv og til deres kunder.

e Avancerede og omfattende integrationer fra kunders selvud-
viklede produktplatforme til partneres systemer.

Bogen omhandler, hvordan de digitale projekter rent praktisk kan gri-
bes an for at sikre det bedste udbytte. Den indeholder bade metoder,
konkrete bud og masser af eksempler.

| bogen gennemgas, hvordan der kan findes og veelges en leverandgr
til at gennemfare det pageaeldende digitale projekt. | en del tilfeelde
vil der imidlertid enten veere en IT-afdeling eller en eksisterende, fast
leverandgr. | sa fald er dele af bogen i relation til leverandgrvalget
naturligvis ikke relevante for projektet.

Opdelingen af bogen i logiske faser betyder ogsa, at den kan bruges
som opslagsveerk, eksempelvis hvis der skal defineres konkrete krav til
en ny webshop, eller der skal forhandles aftale med en ny leverandgr.

Malgruppen er ledere og medarbejdere, der spiller en rolle i at drive
digitale projekter lige fra direktgrer, der deltager i styregrupper, til
program- og projektledere.

Hvis min bog kan veere med til at understgtte en bedre eksekvering
af digitale projekter og forandringsprocesser i virksomheder, er min
ambition med den indfriet.
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Du er velkommen til at kontakte mig, hvis du er interesseret i, at jeg
holder et foredrag om digitale projekter, eller har brug for sparring pa
et konkret projekt.

God leeselyst!
Jacob Lego Boye

jacob@legoboyeconsulting.dk

Mobil 25527005

LinkedIn: dk.linkedin.com/in/jacoblegoboye

'Digitale projekter - Fra idé til drift’ kan kgbes som fysisk bog og
som PDF pd www.legoboyeconsulting.dk/bog

Min farste bog 'Kundeservice pa nettet - Fa hgjere tilfredshed og
reducer omkostningerne’ kan downloades gratis som PDF her:
www.legoboyeconsulting.dk/gratisbog
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2. Kort om kapitlerne

Jeg har udviklet en 5-faset model for gennemfgrelse af digitale projekter.
Den ses nedenfor, og bogen har et kapitel for hver fase.

Det skal straks tilfgjes, at selv om et projekt er i en bestemt fase, vil

der ofte i praksis igangseettes opgaver fra en eller flere af de efterfgl-
gende faser.

Figur 1 - 5-faset model for gennemfgrelse af digitale projekter

1
Beslutning om Kravspecifikation Leverandgrer Forhandling & Gennemfgrelse
Igsning & kriterier foranalyse

* Hvorfor? * Proces og tilgang * Opsat kriterier * Rammeaftale *  Budget

+ Argumenter * Specifikke krav * Involver * Leverance *  Eksekvering
* Fordele * Generelle krav leverandgrer *  (@vrige aftaler *  Test

+ Malsaetninger * Valg ¢ Llancering

Beslutning om lgsning - Fase 1 (kapitel 3)

Beslutningen om at igangsaette et digjtalt projekt beskrives ud fra 4 trin.
Det fgrste er et hvorfor, hvor det afklares, hvad der helt grundleeggende
er rationalet bag at gennemfgre projektet.

Derneest diskuteres konkrete argumenter for forskellige typer af digjtale
projekter. Endvidere hvilke fordele, der samlet set forventes at komme
ud af projektet.

Mange digitale projekter vedrgrer en situation, hvor der er en eksiste-
rende Igsning, der enten skal opgraderes, eller hvor der skal veelges og
implementeres en anden Igsning. Derfor giver jeg mine bud pa, hvad
der bgr indga i vurderingen.

Endelig gives i fierde og sidste trin konkrete bud pa endelige malsaet-
ninger. De kan omfatte finansielle mal som en stigning i omsaetning
og reducerede omkostninger, samt ikke-finansielle mal som forbed-
rede kundeoplevelser. Det diskuteres, hvordan en business case kan
bygges, herunder hvis der er en mélsaetning om gget omseetning. Og
hvordan det kan handteres, hvis virksomhedens prioritering af projekter
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primeert sker med udgangspunkt i en beregnet pay-back periode for
investeringen.

Kravspecifikation - Fase 2 (kapitel 4)

Efter at have faet malsaetninger og ledelsens opbakning til projektet
pa plads, skal der i de fleste tilfeelde skrives en kravspecifikation ud
fra de aktuelle behov. Den skal ofte veere tilstreekkelig detaljeret til,
at leverandgrer kan forstd de konkrete behov, samt de systemer og
integrationer Igsningen skal fungere sammen med.

En proces for udarbejdelsen af kravspecifikationen gennemgas her-
efter, herunder sikring af intern involvering, sign-off og tilgang til hvad
der bagr veere en del af Igsningen ved lanceringen, og hvad der kan
vente til senere.

For selve indholdet af kravspecifikationen kan scenen seettes ved fgrst
at give de potentielle leverandgrer baggrundsviden om virksomheden,
den digitale lasnings rolle, nuvaerende performance og malsaetningerne
for den nye Igsning.

Dernaest gennemgas de krav, der ofte er specifikke for forskellige typer
af lgsninger, herunder webshops/-sites, PIM-systemer, CRM-systemer,
kundeservicesystemer og endelig ERP-systemer.

Efterfaglgende gennemgas generelle krav sdsom GDPR og sikkerhed,
dokumentation samt opleeg vedrgrende krav til serviceaftale.

Udveelgelse af foretrukken leverandgr — Fase 3 (kapitel 5)

Med udgangspunkt i en 5-trins model gennemgas processen fra fast-
leeggelse af vurderingskriterier til valg af en foretrukken leverandgr, der
gnskes indledt konkrete forhandlinger med. Farste trin er at fastleegge
relevante kriterier til vurdering af leverandgrer. Dette er baseret pa en
360 graders model med 4 omrader og konkrete eksempler pa kriterier.

Derneaest identificeres fgrst en bruttoliste af potentielle leverandgarer,
som kortes ned til en nettoliste pa 3-4 leverandgrer, der inviteres med
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i udbuddet. Der gives ogsa gode rad til identifikation af relevante kan-
didater, og hvordan det kan gribes an, hvis der ikke kun skal veelges
implementeringspartner men ogsa softwarelgsning.

Neeste trin er involveringen af de potentielle leverandgrer, som modtager
materiale og indkaldes til individuel spgrgetime, hvor virksomhedens
behov og gnsker diskuteres. Materialet inkluderer forventninger til
deres besvarelse og kriterier for valget af leverandgr.

Det diskuteres, hvordan leverandgrerne kan evalueres og sammenlignes,
og hvordan det endelige valg af foretrukken leverandgr kan treeffes.

Det gennemgds, hvordan der bgr foretages tilbagemeldinger til de
potentielle leverandgrer, der har veeret involveret.

Neeste fase er forhandling af kontrakt med den foretrukne leverandar.

Forhandling og foranalyse - Fase 4 (kapitel 6)

Der gives et overblik over alle aftaler og delaftaler, hvilket omfatter
rammeaftale, leveranceaftale for projektet, serviceaftale, licensaftale
og hostingaftale.

For hver af dem gives rad til, hvad de bgr inkludere, og hvad virksom-
heden skal veere seerligt opmaerksom pa.

Forskellige kommercielle modeller gennemgas, herunder muligheder
og begraensninger ved fastprisaftaler og risikodeling. Endvidere diffe-
rentierede timepriser versus en vejet timesats, hvor timer koster det
samme uanset type af ressource.

For licensaftaler og hostingaftaler gives et overblik over, hvilke elementer
der skal sikres afklaret initielt, herunder ogsa hvordan priserne udvikler
sig, hvis det digitale projekt bliver en succes og over tid far flere brugere
og/eller mere trafik. Det diskuteres ogsa, hvorvidt det kan vaere en
god idé at kgbe licenser og hosting helt eller delvist via leverandgren.
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Afslutningsvis gennemgas et forslag til samarbejdet og rollefordelingen
med indkgbsafdelingen og juridisk afdeling, safremt virksomheden
har disse afdelinger.

Gennemfgrelse af projektet - Fase 5 (kapitel 7)

Gennemfgrelse af projektet er opdelt i 4 dele: Budgettering, eksekve-
ring, test og endelig lancering og burn-in.

For budgettering gennemgas, hvad der bgr indga i det fulde budget.
Dette inkluderer alle elementer i selve projektet, herunder bade eksterne
omkostninger og eventuel intern aktivering af timer.? Endvidere overblik
over forventede, senere investeringer og forventede driftsomkostninger.

Nar budgettet - herunder belgbet i leveranceaftalen - er godkendt,
kan eksekvering af projektet starte for alvor.

Styregruppens rolle og ansvarsfordelingen mellem intern projektleder
og leverandgrens projektleder diskuteres. Tilsvarende gennemgas ele-
menter i en samlet tidsplan, og hvad der bgr have seerlig opmaerksom-
hed. Der gives et overblik over, hvilke lsbende mgder der bgr afholdes.

For test gives et overblik over de forskellige deltests, og der foretages
en grundig gennemgang og diskussion af, hvordan den endelige, fulde
acceptancetest gennemfgres af virksomheden.

Det diskuteres, hvor detaljerede testcases og vejledninger der bgr ud-
arbejdes, inden testen gennemfgres, hvem der bgr teste, og hvordan
identificerede fejl kan samles hos interne gatekeepere.

Det gennemgas, hvordan leverandgren kan sikre fokus pa at lgse fejlene
via et board. Boardet bruges ogsa som udgangspunkt for diskussion
af, hvad der skal veere Igst og gentestet inden lanceringen.

1 Burn-in er perioden fra lancering til lasningen er stabiliseret og overgdr til normal drift.
2 Ved aktiveringen teeller omkostningen til timerne som investering og belaster derved ikke
driftsresultatet.
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Der gives konkrete rad til, hvordan det kan vurderes og besluttes, om
lasningen er klar til lancering.

Afslutningsvis diskuteres det, hvordan der efter lanceringen bedst sikres
lzsning af de udfordringer, der matte opsta, og hvordan Igsningen kan
overga til almindelig drift. Derefter er projektet reelt afsluttet.

Det var introduktionen til de 5 kapitler baseret pa de 5 faser i digitale
projekter og nu kort om bogens afrundende kapitler.

Typiske udfordringer i digitale projekter (kapitel 8)

Jeg har samlet 10 mulige udfordringer, som jeg ofte ser opsta i digitale
projekter under udvikling af lgsningen, ved lancering, efterfalgende
stabilisering og i drift.

De omfatter bl.a. udfordringer med samarbejde og commitment, ud-
skydelse af de mere komplekse og risikable dele af projektet til (for)
sent i forlgbet, og at testperioden kan komme under pres og risikere
delvist at ende som buffer.

Opsummetring: Sadan lykkes virksomheden med digitale projekter
(kapitel 9)

Bogen afrundes med en opsummering af de vigtigste pointer fra hvert
kapitel. Dette kapitel kan bruges som en overordnet tjekliste i forbin-
delse med eksekvering af konkrete digitale projekter.

Inden fgrste kapitel defineres nogle centrale begreber og udtryk.
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2.1 Begreber og udtryk
| figuren nedenfor forklares det, hvordan bestemte begreber bruges
i bogen.

Figur 2 - Begreber

Virksomheden * Den virksomhed, som skal have implementeret en digital Igsning

* Den implementeringspartner, der skal veelges til at hjeelpe med
Leverandgr . R . R
implementering og drift af lgsningen
* Projektansvarlig i virksomheden

Intern projektleder
Kan vaere en ansat eller en ekstern konsulent

Projektleder, leverandgr « Leverandgrens leveranceansvarlige

 Styregruppen traeffer stgrre beslutninger og er med til at sikre fremdrift

SR og afklaringer i Igbet af projektet

Falgende termer anvendes for typer af tekniske lgsninger:

e CMS-lgsning (Content Management System) - styrer indhold
og layout pa et website.

o Ecommercelgsning - er en overbygning til CMS-lgsninger, som
styrer produkter, rabatter, checkout flow m.v. Oftest er det en del
af en samlet CMS- og ecommercelgsning, men hvor der eventuelt
betales separate licenser.®

¢ PIM-system (Product Information System) - styrer alle produkt-
data inklusiv billeder og giver virksomhedens vareleverandgrer
adgangtil selv at levere produktdata via manuel upload og inte-
grationer, hvorfra de kan eksponeres pa websites, i brochurer m.v.

o CRM-system (Customer Relationship Management) - styring
af kundeaktiviteter ifm. salg, oprettelse af opportunities/tilbud,
pipeline, forecast, kontraktindgaelse m.v.

3 Det geelder eksempelvis for Umbraco (Ucommerce) og Episerver (Commerce).
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o ERP-system (Enterprise Ressource Planning) - gkonomisty-
ringssystem i bred forstand, dvs. ikke kun fakturering af kunder
og bogfaring.

o Kundeservicesystem - styrer kontaktformer sdsom kald, chat og
email ud mod virksomhedens kunder, samler al kommunikation
med kunden og sikrer overblik over henvendelseskger, allokering
af agenter, logning og opfalgning.
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3. Beslutning om Ilgsning - Fase 1

1
Beslutning om Kravspecifikation Leverandgrer Forhandling & Gennemfgrelse
Igsning & kriterier foranalyse

* Hvorfor? * Proces og tilgang * Opsat kriterier * Rammeaftale +  Budget

* Argumenter « Specifikke krav * Involver *  Leverance *  Eksekvering
* Fordele * Generelle krav leverandgrer *  @uvrige aftaler +  Test

* Malsaetninger * Valg * Llancering

| dette kapitel om fgrste fase gennemgas det, hvordan der kan sikres
opbakning til og beslutning om gennemfarelse af et digitalt projekt.
Udgangspunktet er at kortleegge de fordele, projektet vil give, definere
malsaetninger og eventuelt lave en egentlig business case. Det disku-
teres ogsa, hvilke effekter der kan laegges ind i en business case, og
hvordan det kan undgas at overvurdere dem. @velsen med at fastleegge
malsaetninger bar gennemfgres uanset projektets starrelse, og ogsa
selv om der fra starten er fuld intern opbakning til projektet.

3.1 Fastleggelse af malszetninger via 4 trin

| figuren nedenfor er illustreret en 4-trins model for fastleeggelse af
de malsaetninger, der skal retfeerdiggare gennemfgrelsen af et digitalt
projekt.

Figur 3 - Fastsaettelse af mélsatninger for digitale projekter via 4 trin

MALSATNINGER

Hvilke fordele vil projektet fgre til? Som for
FORDELE eksempel nemmere IT-udvikling eller mere
tilfredse kunder?

Hvilke gode argumenter understgtter
ARGUMENTER behovet for en ny Igsning?

Hvorfor er der helt grundlaeggende behov
for at gennemfgre det digitale projekt?
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Hvor grundigt, der skal arbejdes med de 4 trin, afhaenger af projektets
starrelse og kompleksitet, samt om der fra starten er intern opbakning
til projektet. Er der allerede opbakning, er det naturligvis lettere at fa
et go til projektet, end hvis ledelsen og andre nggleinteressenter farst
skal overbevises.

Uanset hvad giver det veerdi at diskutere, hvorfor projektet skal gen-
nemfgres, og hvilke overordnede malseetninger det skal have:

e Malsaetninger gar det nemmere for leverandgrer at forsta virk-
somhedens situation og understgtte den bedst muligt.

e Malsaetningerne kan hjaelpe til at committe de afdelinger, der
skal bruge den digitale lgsning i praksis.

e Malsaetningerne kan understgtte den efterfglgende evaluering af
selve projektet, men ogsa hvordan det er gaet med at fa lgsnin-
gen optimeret til at performe tilfredsstillende efter lanceringen.

Inden gennemgangen af de 4 trin diskuteres nedseettelsen af en styre-
gruppe og behovet for generelt at skabe internt commitment fra starten.

3.1.1. Sammensatning af styregruppe

Der bgr altid nedseaettes en styregruppe, der kan veere med til at treeffe
beslutninger om valg af leverandgr, godkendelse af lgsning og budget.
Derudover bruges styregruppen til Igbende dialog og sparring om
fremdrift og udfordringer.

Hvor formelt det gares afhaenger ikke mindst af virksomheden, da
det kan veere alt fra en fast projektmodel med faser, processer og
retningslinjer til, at det er op til den enkelte projektleder.
Styregruppen bgr sammensaettes, sa der sikres:

® Den ngdvendige beslutningskompetence.

e Deltagere med dybt indblik i projektet og gerne flere, der er
direkte involveret i det.
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e Deltagelse fra den afdeling, der kommer til at eje/drifte Igsningen
(ofte IT-afdelingen).

® Repraesentanter fra afdelinger, der skal udfgre meget arbejde
ifm. projektet, som f.eks. hvis indkgbsafdelingen skal sgrge for,
at leverandgrer leverer produktdata til et nyt PIM-system.

e Deltagelse fra afdelinger, der bliver primeere brugere af Ilgsningen
- som salgsafdelingen ved implementering af en CRM-Igsning,

e Deltagelse fra leverandgren, nar denne er valgt.

Styregruppens rolle uddybes senere i kapitlet om eksekvering (pa
side 128).

3.1.2. Skab internt commitment - bade til leverancer i projektet
og til drift

For digitale projekter geelder figuren nedenfor ogsa. Det er ikke kun
et spagrgsmal om teknologi, men i lige sa vid udstraekning ogsd om
mennesker og processer. Selv om selve lgsningen isoleret set fungerer,
realiseres malsaetningerne ikke uden, at brugere bakker Igsningen
op, 0g processerne relateret til lasningen understgtter de naturlige
arbejdsgange i hverdagen.

Figur 4 - Digitale projekter er mere end teknologi

PROJEKTER

TEKNOLOGI
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Derfor er det ogsa afggrende at have alle relevante interessenter i
virksomheden involveret i projektteamet fra starten:

e Hvem skal levere hvad under selve projektet og efterfglgende,
nar det er i drift?

o Hvem skal bruge systemet efterfglgende? Hvordan sikres det,
at lgsningen kan understgtte deres processer og hverdag bedst

muligt?

For de afdelinger, der skal bruge den digitale Igsning, skal der sikres
commitment og opbakning til bade malsaetninger og til den indsats,
der skal til for efterfglgende at indfri dem.

0Og nu til processen for de 4 trin frem til fastleeggelse af malsaetninger

for projektet.

3.2 Hvorfor?

Overvejelsen om at gennemfgre et givent digitalt projekt starter med
et hvorfor, der er det helt grundleeggende rationale for projektets

gennemfgrelse.

Fiktive eksempler er vist i figuren nedenfor.

Figur 5 - Eksempler pd hvorfor

Ny webshop

‘Den nuveerende webshop er 8 Gr gammel, platformen er ikke blevet
opgraderet siden og er foraldet. Udover at nuvaerende performance er
utilfredsstillende, er det vanskeligt at videreudvikle platformen,
herunder at sikre omnichannel understgttelse’.

‘Den nuveerende CRM-Igsning er aldrig blevet implementeret rigtigt, s
den bruges stort set ikke. Vi har brug for en ny, der er koblet sammen
med ERP-systemet og Outlook, sa den kan understgtte szlgernes arbejde
bedre, give os overblik over aktiviteter og forecast og sikre en bedre
kundeoplevelse’.

Nyt ERP-system

‘Den nuveerende Igsning er gammel, supporteres ikke laengere, og i
tilfeelde af nedbrud er der risiko for, at den ikke kan komme op at kgre
igen. Der er udviklet mange tilpasninger over tid, og efterhdnden er disse
blevet en black box, sa vi kan heller ikke videreudvikle og automatisere
yderligere’.

Nyt marketing

automation tool

“Vores gamle Igsning overholder ikke GDPR-reglerne, og vi har
udfordringer med sikkerheden generelt. Endvidere er den aldrig blevet
integreret til vores kundedatabase, sa der er meget manuelt arbejde med
behandling af emnelister.’




20 Digitale projekter - Fra idé til drift

| alle eksemplerne er der taget udgangspunkt i, at det digitale projekt
skal erstatte en eksisterende lgsning, men det er selvfalgelig ikke
altid tilfeeldet.

Det er en god idé fra starten at tage en uformel runde hos vigtige inte-
ressenter og beslutningstagere og fa deres input og syn pa behovene,
sa formalet kan justeres og tilpasses. Det giver samtidig mulighed for
at forteelle om projektet og sikre opbakning til det.

Et seerligt steerkt hvorfor er, hvis der er tale om en
braeendende platform, hvor det er indlysende for alle
beslutningstagere i virksomheden, at der skal inve-

steres i det pagaeldende projekt, og at det haster.

Neeste trin er at klarleegge argumenterne for at gennemfgre det digi-
tale projekt.

3.3 Argumenter for behovet for et digitalt projekt

3.3.1. Hvorfor opgraderer vi ikke bare den eksisterende Igsning?
For digitale projekter, der vedrgrer udskiftning af en eksisterende lgs-
ning, er det et naturligt og relevant spgrgsmal at stille som det farste.

Spargsmalet bgr derfor altid besvares. Svaret afheenger dels af, hvad
det kreever at opgradere og forbedre den nuveerende Igsning, dels af
om en ny version kan det, der forventes nu og i fremtiden.

3.3.2. Hvor mange ressourcer kraever en opgradering i stedet for
implementering af en ny Igsning?

Jo leengere tid der er gaet, siden den eksisterende lgsning blev imple-
menteret eller opgraderet, jo flere ressourcer kan det kreeve at foretage
en opgradering.
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Forskellen mellem at opgradere den eksisterende Igsning og at imple-
mentere en helt ny lgsning bliver saledes mindre over tid, og i nogle
situationer kan den helt forsvinde.

Det skyldes flere faktorer, som er illustreret i figuren nedenfor.

Figur 6 - Kreevet indsats for opgradering i forhold til nuveerende lgsnings alder

Kraevet
indsats
r' s

Selve Igsningen
(“fra version x til version y’)

Tid siden
lancering

De 3 illustrerede grundlaeggende arsager gger over tid den kreevede
indsats til opgradering:

e Selve Igsningen - uanset om der er tale om en CMS-lgsning, et
ERP-system, et CRM-system etc., kraever det en stgrre indsats,
jo eeldre den nuveerende version er.

o Customiseret kode - indsatsen til opgradering gges over tid,
hvilket bl.a. kan skyldes at:
o Nyere versioner kan mere og mere 'ud af boksen’, sd i eldre
lgsninger er der alt andet lige customiseret mere.
o Over tid kan der vaere bygget sa meget og af s& mange om-

gange, at det er sveert at gennemskue, hvordan Igsningen
samlet set fungerer, og videreudvikle pa den.
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[e]

De udviklere, der har udviklet den customiserede kode, er
ikke leengere tilgeengelige.

Meget af den customiserede kode skal bygges helt om eller
forfra for at kunne fungere sammen med den opgraderede
version.

o Integrationer og arkitektur - ogsa her kan der veere behov for
store eendringer:

o

Maéske blev den nuveerende Igsning i sin tid implementeret
i en forelgbig, simpel version, som ikke er blevet forbedret
efterfglgende.

Der kan veere foretaget integrationer baseret pa opdateringer
af data en gang i dggnet eller timen, hvor standarden nu er
realtid®.

Maden at integrere pa har ogsa eendret sig over tid i forhold
til standarder og veerktgjer, s den nuvaerende integration
er foreeldet.

Jeg oplevede hos en kunde, at det digitale projekt ved-
rgrte en lgsning, der som den sidste brugte en gammel
integrationsplatform. Projektet gjorde det derfor muligt

efterfglgende at udfase den gamle integrationsplat-

form. Det bet@d en stor licensbesparelse, en strom-
lining af setup, og at en black box blev udfaset.

3.3.3. Er den eksisterende Igsning i en ny version tidssvarende?

Hvis det kraever faerre ressourcer at opgradere den gamle, eksiste-
rende Igsning i stedet for at veelge og implementere en ny lgsning,
kan der stadig veere situationer, hvor den eksisterende lgsning ikke
holder i en ny version. Hvis selv en ny version ikke understgtter de

4

Med realtid menes her hyppigt, da det i mange tilfeelde kan veere fint med eksempelvis
udveksling af data en gang hvert kvarter.



Digitale projekter - Fra idé til drift 23

behov, virksomheden har nu og i fremtiden, kan et skifte stadig veere
det rigtige valg.

Der kan veere forskellige arsager til, at den eksisterende Igsning i en
ny version ikke er tidssvarende:

® Det oprindelige valg kan have veeret for impulsivt eller drevet af
en personlig praeference.

e Den teknologiske udvikling gar hurtigt, sa der kan veere andre
lgsninger pa markedet nu, som er mere attraktive.

e Tiden kan veere Igbet fra den gamle lgsning, fordi den pageelden-
de softwarevirksomhed er sakket bagud eller har eendret fokus.

Det sidste punkt betyder ogsa, at et historisk set fornuftigt valg kan
vise sig ikke laengere at veere det. Det gaelder ogsa, selv om der veelges
store og anerkendte udbydere. Et klassisk eksempel er Microsofts’
Sharepoint CMS- og ecommercelgsning, der i mange ar blev valgt til
bade webshops og intranet, men som over tid e&endrede sig til (primaert)
at veere velegnet som intranetlgsning.

Selv i tilfeelde hvor konklusionen bliver, at den eksisterende, digitale
lgsning skal opgraderes, kan der veere tale om et egentligt projekt,
netop fordi indsatsen til opgradering gges over tid. Det er for gvrigt
ogsa en af forklaringerne pa, hvorfor mange virksomheder ikke lgbende
far opgraderet deres lgsninger til nye versioner, men bliver ved med
at udskyde det.

Husk at stille kritiske spgrgsmal og at sarge for en
nuanceret diskussion: Der kan ofte veere en tendens
til, at bade brugere og IT-afdelingen er treette af den
gamle Igsning og ivrige efter at fa en helt ny. Men det

er altsa ikke sikkert, at det er det rigtige at gore.
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3.3.4. Typiske argumenter
Der kan veere en raekke argumenter for, at en ny Igsning kan Igse nogle
af udfordringerne ved den eksisterende Igsning.

Nedenfor er listet en reekke af de argumenter, jeg mgder hos kunder,
og det er naturligvis forskelligt fra situation til situation, hvilke af dem
der er relevante. Argumenterne kan derfor bruges som inspiration og
tilpasses til den givne situation.

Argumenter relateret til drift:
e Lgsningen er efterhanden ustabil, og grundet gammel kode er
den sveer at fejlrette pa.

® |gsningen er stabil, men der er megen gammel kode, og hvis
Igsningen gar ned, er det usikkert, om den kan komme op at
kare igen.

e |gsningen trackker pa integrationer, der er bygget ud fra forael-
dede principper, og der er ikke leengere indblik i, hvordan de
rent faktisk fungerer.

e Driftsomkostningerne er for hgje grundet for mange komponenter,
licenser og for hgijt tidsforbrug til Iabende fejlrettelse af Igsningen.

Argumenter i forhold til softwareleverandgrer:
® Lagsningen er end-of-life, s& den supporteres ikke leengere.

e Leverandgren lukker lgsningen endeligt ned, sa den ikke laengere
er tilgeengelig.®

Juridiske argumenter:

e |Lgsningen lever ikke op til GDPR-kravene, og der er ikke tilstraek-
keligt styr pa kontakttilladelser.

5 Ofte er dette ikke en udfordring ved "on premise’ licenser, hvor virksomheden har kgbt
softwarelicensen i stedet for at betale en Igbende leje.
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e |gsningen har ikke tilstraekkelig datasikkerhed, herunder kryp-

tering af login og @vrige brugeroplysninger.

Udviklingsrelaterede argumenter:

Grundet megen gammel, customiseret kode er det vanskeligt at
videreudvikle pa lgsningen.

Lgsningen er sa gammel, at meget af det, der er standard i dag,
i stedet skal bygges mere eller mindre fra bunden.

Lasningen mangler helt grundleeggende elementer som under-
stgttelse af omnichannel® eller split payment”.

IT-afdelingen er ved at omlaegge til cloudbaseret hosting, hvilket
er sveert eller umuligt med den nuveerende Igsning.

IT-afdelingen er ved at omlaegge alle integrationer til et nyt og
tidssvarende setup, hvilket ikke er muligt med den nuveerende
lgsning.

Argumenter relateret til manuelt arbejde:

Vedligeholdelse af produktdata og billeder kreever en stor intern,
manuel indsats.

Ordrer fra webshoppen skal - ungdvendigt — behandles manuelt,
inden varer pakkes.

Der er ikke et overblik over igangvaerende sager og status, sa det
Kreever en stor manuel indsats at fglge op, og sager kan glemmes.

Kundedialog og kontrakter gemmes ikke, sa der skal vedligehol-
des og falges op pa dem manuelt, hvilket ikke altid sker.

Funktionalitet der gar pa tveers af salgskanaler som eksempelvis "bestil online - hent i butik’-

koncepter, og at saelgere benytter webshoppen til at bestille pa vegne af kunderne.

Split payment bruges ved netkgb med kreditkort, hvor varerne sendes af flere omgange, og

overfarslen af pengene derfor ogsé skal deles op.
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Argumenter relateret til kundeoplevelser:
e Utidssvarende og langsom webshop.

o Uforstaelige fakturaer med for mange fejl.

e Darlige og langsommelige interne arbejdsgange grundet udfor-
dringer med Igsningen, hvilket resulterer i lang ventetid.

e Manglende systemunderstgttelse af salgs- og kundeserviceaf-
delingernes dialog med kunderne giver darlige kundeoplevelser.

Det var bud pa en raekke konkrete argumenter, og naeste trin er at
definere fordelene, inden malsaetningerne til sidst kan fastsaettes.

3.4 Fordele
Argumenter fra forrige afsnit kan modsvares af tilsvarende fordele,
som at en ustabil Igsning (argument) udskiftes med en stabil (fordel).

Der kan endvidere veere grundlaeggende funktionalitet, som mangler
ved en eksisterende Igsning, eller som er sa darlig, at den ikke bruges.
Derfor kan en ny lgsning tilfare ekstra veerdi og flere fordele. Og det
geelder iseer, hvis der er tale om en ny type Igsning for virksomheden,
f.eks. et PIM-system til at handtere produktdata, der tidligere kun er
blevet handteret i ERP-systemet.

| overblikket pa naeste side er listet nogle af de primaere fordele, jeg
ofte magder hos mine kunder.
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Figur 7 - Mulige fordele ved at fa en ny digital Igsning implementeret

Mere tidssvarende design og User Experience

Forbedret visning af anbefalede og relaterede produkter
Bedre checkout flow

Bedre performance/hastighed

Understgttelse af omnichannel

Flere tekster og billeder indlzest direkte fra leverandgrer
Hurtigere oprettelse og lancering af nye produkter
Bedre muligheder for at rydde op i og foraedle data
Bedre produktdata til understgttelse af salg i alle kanaler
Mere struktureret brug af attributter (f.eks. materiale)

Ny webshop

@get salg via bedre handtering af leads

Integration til mailprogram for synkronisering
Forbedret pipeline overblik inkl. forecast

Mere struktureret indsamling af kontrakter

Overblik pa tvaers af salgs- og kundeserviceafdelingerne

Mere brugervenligt for alle (relevante) brugere

* Mere fleksible modeller for prissaetning og rabattering

* Bedre overblik over processer (som for eksempel fakturering)
Mere fleksible betalingsformer og split payment

Nyt ERP-system

Kundeservicesystemer er ikke inkluderet ovenfor, men der kan findes
inspiration til fordele under de konkrete krav til disse (pa side 60).

En ny digital lasning kan ogsa pavirke kundeoplevelsen positivt, hvilket
kan betyde:

e Reduceret afgang af kunder, som grundet darlige kundeoplevelser
skifter til konkurrenter

e Mersalg til eksisterende kunder

e Forbedrede kundetilfredshedsmalinger

e Styrket brand og konkurrenceevne samt tiltreekning af flere nye
kunder

Dette kapitel om beslutningen om det digitale projekt afsluttes med
fastsaettelse af malsaetninger.
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3.5 Malsatninger
Malsaetningerne er den endelige ambition for projektet, og det som
skal afggre, om projektet er en succes eller e;.

Malszetningerne kan deles op i 3 kategorier:
® (get omseaetning
® Reducerede omkostninger

e |kke-finansielle malsaetninger

De gennemgas hver iseer i det fglgende, og til sidst er der indsat et
samlet overblik.

| en del - oftest stgrre - virksomheder er det et krav, at der skal veere
en business case, hvor det retfeerdigggres, at investeringen tjenes
hjem. Der kan ogsa veere krav om en maksimal pay-back periode?,
og nogle bruger denne til vurdering af, hvilke potentielle projekter der
skal igangseettes.

Selv da kan der naturligvis veere andre fordele, som kan veere med
til at 'tale et projekts sag’, og det er i det hele taget unuanceret at
fokusere pa pay-back alene.

3.5.1. @get omsatning
@get omsaetning diskuteres typisk i forbindelse med webshops og nye
CRM-systemer.

For CRM-projekter vil det ofte veere salgsdirektgrens holdning, at
CRM-systemet er en forudseetning for at na allerede ambitigse salgs-
budgetter og ikke, at det kommer "pa toppen’. Da giver projektet ikke
anledning til at skrue salgsbudgettet yderligere op.

For webshops er det oftere 'pa toppen’, og der er flere vigtige pointer:

8  Pay-back perioden beregnes ved at holde investeringen op mod de Igbende gevinster af
projektet, dvs. hvor lang tid det tager at tjene investeringen hjem. Ofte regnes der med en
intern rente, sadan at gevinster pa den laengere bane far en reduceret vaerdi.
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o Trzeerne vokser ikke ind i himlen - szt ikke ambitionerne
urealistisk hgijt.

e En stigning i websalget kan ramme de gvrige salgskanaler
negativt - delvis kannibalisering.

o Websitets rolle er ikke kun det direkte salg - selv om positive
effekter for andre salgskanaler er svaerere at male pa, bgr de
alligevel indga i vurderingen.

Pointerne forklares nedenfor.

Traeerne vokser ikke ind i himlen

Som regel males webshoppens succes overordnet pa, hvor stor en
andel af omsaetningen den genererer. Er andelen 15 %, er det let at
sige, at den 'selvfglgelig’ bgr kunne fordobles til 30 %.

Den salgsansvarlige for webshoppen kan imidlertid have begraenset
mulighed for at gge de tal, der tilsammen afggr omsaetningen:

o Trafik - at gge trafikken - ud over hvad den naturligt vokser
som falge af tendensen til stigende onlinesalg - koster mange
penge og kreever en stor, lgbende indsats. Penge til ekstra
markedsfaring for at gge trafikken vil typisk ikke veere en del af
budgettet for selve projektet, og da kan effekten ikke tages for
givet i det digitale projekt.

o Konverteringsrate® - denne kan gges og optimeres via en ny
webshop, men det kraever ogsa en stor lgbende indsats, og der
vil veere graenser for, hvor meget den gges. Konverteringsraten
pavirkes ogsd meget af, hvor attraktive virksomhedens produkter
og priser er og kvaliteten af trafikken.

e Kurvstgrrelse - en ny webshop kan forventes at give bedre mu-
ligheder for kryds- og mersalg, men i praksis vil kurvstgrrelsen
normalt kun gges lidt.

9  Konverteringsraten er den andel af besggende pa produktsider, der ender med at laegge en
ordre.
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Udover dette kan der, specielt for BtB, veere begraensninger, der gar,
at webshoppen ikke har mulighed for at kunne tiltreekke alle typer
kunder og ordrer:

® Der kan veere projektsalg, som ikke understgttes i webshoppen.

o (ffentlige kunder eller meget store kunder bestiller direkte fra
deres indkgbssystem til virksomhedens ERP-system.

Webshoppens andel af salget bgr derfor vurderes i relation til den
relevante del af virksomhedens omseaetning. For en BtB-virksomhed
vil en salgsandel pa de 15 % sagtens kunne udggre 25 % eller mere
af den omseaetning, som webshoppen adresserer.

En stigning i websalget kan ramme de gvrige salgskanaler
negativt

Nar websalget stiger, vil det normalt vaere en blanding af reel merom-
saetning og kannibalisering pa gvrige salgskanaler. Kannibaliserin-
gen kan stadig give veerdi i form af sparede provisioner og en bedre
kabsoplevelse til de kunder, der vil kgbe online, men det gger ikke den
samlede omseetning.

Har virksomheden fysiske butikker, kan gget onlinesalg endda veere
med til at ggre de mindst lagnsomme butikker endnu mindre Ignsom-
me. Det er der naturligvis ikke noget at gagre ved, og fokus bgr veere
pa alligevel at gge onlinesalget, da det er afggrende i kampen mod
konkurrenterne.

Websitets rolle er ikke kun det direkte salg
Onlinesalget er direkte malbart, men der er andre positive effekter:
® Uanset branche orienterer mange kunder sig i webshoppen, in-

den de kgber i andre salgskanaler, hvorved webshoppen driver
trafik til disse.
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o | fysiske butikker kan szelger og kunde bruge websitet til at fa
information om produkterne.’®

® Webshoppen kan skubbe ordrer ud i andre salgskanaler bl.a.
via 'click and collect’ (hvis der betales i butikken).

o Webshoppen kan bruges af salgsafdelingen bade ved kunde-
besag og over telefonen, da det kan veere nemmere at arbejde
i end ERP-systemet.

Selv om disse effekter kan veere sveere at male, er det ikke desto
mindre ngdvendigt at vaere opmaerksomme pa dem: De kan samlet
set sagtens veere lige sa vigtige som selve onlinesalget.

I en ren finansiel betragtning er det derfor ikke rimeligt, hvis en investe-
ring i en ny webshop alene skal retfeerdiggares ved den meromsaetning,
den nye webshop forventes at kunne levere.

| veerste fald kan konsekvensen blive, at malsaetningen for salgsandel
seettes urealistisk hgjt, og det ender med at fa bade projektet og den
salgsansvarlige for webshoppen til at fremsta som fiaskoer. Dette kan
ske, selv om de samlede, positive effekter af den nye webshop reelt
burde opfattes som en succes.

For en utidssvarende webshop vil det veere et arsument
i sig selv, at det af hensyn til kunderne er ngdvendigt
at fa en ny: Det er en klar forventning hos kunderne, at
webshoppen er brugervenlig og tidssvarende. Hos flere
af mine kunder har jeg ligefrem oplevet, at deres kunder
gav udtryk for, at de var kunder pa trods af webshoppen.

10  Et klassisk eksempel er Bolia showrooms, hvor kunde og salger sammen gennemfgrer kgbet i
webshoppen. Det giver kunden en god oplevelse at se pa skaermen sammen med salgeren og
se billeder og Igbende have overblik over kurv/belgb.
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3.5.2. Reducerede omkostninger

Den anden type finansielle malsaetninger er besparelser, som normalt
enten vedrgrer mindre manuelt arbejde eller besparelser pa licenser
og drift.

Feerre manuelle opgaver:

® Enreduktion i bgvlede arbejdsgange kan betyde, at ressourcerne
kan udnyttes bedre pa mere veerdiskabende opgaver, men uden
at omkostningerne reduceres.

e Der kan dog veere tilfeelde, hvor stgrre manuelle opgaver automati-
seres, og hvor det er muligt at reducere antallet af medarbejdere.

Feaerre licens- og driftsomkostninger:

® Som naevnt kan gamle lgsninger i nogle tilfeelde betyde for hgje
omkostninger til licenser, drift og vedligeholdelse.

e Denne besparelse kan indga i fremtidige forbedringer i forbindelse
med driften af den digitale lgsning, s ressourcerne bruges pa
noget veerdiskabende i stedet.

Sa samlet set geelder, at der i langt de fleste tilfeelde er tale om at
anvende ressourcerne bedre og ikke ngdvendigvis om at reducere
omkostningerne.

3.5.3. Overblik over mulige malszatninger

Som afrunding pa kapitlet om beslutningen om at gennemfgre digitale
projekter har jeg i tabellen pa neaeste side listet en reekke bud pa kon-
krete malsaetninger for forskellige typer digitale projekter. Der er bade
eksempler pa finansielle og ikke-finansielle malsaetninger.
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Tabel 1 - Typiske malsaetninger for forskellige typer digitale projekter

Type af digital lgsning Typiske malsatninger

Website/-shop o (ge andel af omsaetning fra 15 % til 20 % i labet af
24 maneder efter lanceringen.

o Eventuelt udspecificeret helt/delvist med: @ge
trafik med 10 %, gge konverteringsrate med 10 %
og gge gennemsnitlig kurvstgrrelse med 10 %.

o Malt kundetilfredshed pa minimum 7 pa en
10-skala.'

o Bruges af salgsafdelingen ved 10 % af deres ordrer
(omnichannel).

PIM-system o Reducere onboarding tid for nye produkter fra 15
arbejdsdage til 5.

e (ge andel af produkter, hvor leverandgrer selv
leverer data direkte til PIM-systemet til 70 % efter
12 maneder.

o Sikre at 85 % af produkterne efter 12 maneder
lever op til 'minimum produktdata’ kravene til
webshoppen.

o Sikre at 98 % af produkterne efter 12 maneder
ogsa har engelske produkttekster.

o Malt leverandgrtilfredshed pa minimum 7 pa en
10-skala.

CRM-system o Alle ordrer og kontrakter skabes og gemmes i
CRM-systemet.

o Alle mgder og maildialog med kunder er gemt/
linket via Outlook-integrationen.

o Forecaststyring bruges aktivt, og rapport evalueres
ugentligt af salgsledelsen.

e Mgderapportering og overblik over opportunities/
tilbud gennemgas af den enkelte salger pa 1:1
med leder hver 14. dag.

11  Tilfredsheden bar referere til selve shopoplevelsen og ikke eksempelvis en generel NPS (Net
Promotor Score), som ogsa afhanger af andre forhold.
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Type af digital lgsning

Typiske malsatninger

Kundeservicesystem

o Alle henvendelser logges med en arsag og et note-
felt til supplerende tekst.

o Interne henvendelser om kunder registreres i
systemet.

o Kundeservicemedarbejderne bruger og vedligehol-
der aktivt knowledge base artikler'2.

o Der males og optimeres pa, hvor stor en andel
af besggende pa kontaktsider som det lykkes at
hjeelpe via dynamiske FAQ'er3.

ERP-system

o Alle fakturaer dannet og sendt rettidigt.

e 99,7 % af fakturaer er korrekte.

o Maksimalt 2 % af fakturaer dannes manuelt.

o Intern maling af tilfredshed pa minimum 7 pa en
10-skala.

Med malseetningerne og opbakning til gennemfarelse af projektet pa
plads er naeste fase at fa udarbejdet en kravspecifikation, der skal
bruges i valg af lgsning og leverandgr.

12 Disse kan bade bruges internt til at hjaelpe kundeservicemedarbejderne med at svare
kunderne og til at sende til kunder ved henvendelser pr. mail og chat.

13 FAQ'er (Frequently Asked Questions) pa kontaktsiderne kan fa en del af kunderne til selv at
finde svaret, sa de ikke behgver kontakte virksomheden. Der bgr ske en automatisk optimering
ud fra, hvilke spargsmal flest sgger svar pa, hvilket gor FAQ'erne dynamiske.
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4. Kravspecifikation - Fase 2

1

Beslutning om Kravspecifikation Leverandgrer Forhandling & Gennemfgrelse
Igsning & kriterier foranalyse

* Hvorfor? * Proces og tilgang * Opsaet kriterier + Rammeaftale *  Budget

* Argumenter * Specifikke krav * Involver *  Leverance *  Eksekvering
* Fordele * Generelle krav leverandgrer *  @vrige aftaler *  Test

* Malsaetninger * Velg ¢ lancering

| dette kapitel gennemgas farst proces og tilgang til udarbejdelse
og intern godkendelse af kravspecifikationen. Dernaest gennemgas
kravspecifikationen, der starter med en introduktion til virksomhe-
den og den gnskede lgsning. Efterfaigende diskuteres generelle og
lasningsspecifikke krav og til sidst gennemgas krav til serviceaftaler.

4.1 Proces og tilgang
Jeg anbefaler, at projektlederen anvender fglgende procestrin:

1.

ok NN

Afhold kick-off mgde

Skriv og fa lgbende input
Send rundt til kommentering
Juster ud fra feedback
Afslut med sign-off mgde

Afhold kick-off magde

Indkald vigtige interne interessenter og fagspecialister til et kick-off
mgde, hvor:

e Ambition og rammer for det digitale projekt gennemgas.

e Deltagernes roller afstemmes, herunder hvem der er med i

udarbejdelsen af krav for de forskellige omrader, og hvem der
leeser og kommenterer den samlede kravspecifikation.

® En overordnet tidslinje for vejen frem til en feerdig kravspecifi-

kation aftales.
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Styregruppen skal altid have mulighed for at leese og kommentere
kravspecifikationen, og i hvert fald en del af deltagerne bgr veere med
pa sign-off magdet.

Skriv og fa lgbende input

Selve udarbejdelsen af kravspecifikationen kan ske ved at afholde
workshops og mader i mindre grupper, hvor der fokuseres pa af-
greensede emner sasom krav til design og sitestruktur for en CMS- og
ecommercelgsning.

Nar krav for et emne er beskrevet, er det en god idé med det samme
at fa verificeret, at det er korrekt forstaet og er deekkende beskrevet
i kravspecifikationen.

Send rundt til kommentering

Den samlede kravspecifikation sendes ud til alle de involverede, som
hver iseer Igbende kan give feedback.

Juster ud fra feedback

Det giver en god proces straks at arbejde med den feedback, der
modtages. Dette gares ved at afstemme med inputgiveren og opdatere
kravspecifikationen.

Hvis der er sket stgrre opdateringer af kravspecifikationen, kan den
sendes rundt til alle inputgiverne, der sa kan laese videre i den nye
version. Skriv i sa fald, hvad der primeert er eendret, sa det er let for
alle at vurdere, om der er noget, de bgr genlaese.

Det skal veere aftalt, hvornar deltagerne pa sign-off modtager det en-
delige udkast, sa de kan booke tid ind i kalenderen til at fa det leest.

Afslut med sign-off mgde

Formalet med sign-off madet er at give alle en sidste chance for at
komme med feedback til det endelige udkast. Men derudover skal det
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ogsa give alle en tryghed og en folelse af, at de har veeret involverede
og kan stéa inde for indholdet.

Da den allerede modtagne feedback bgr veere behandlet inden sign-
off madet, giver det ikke mening at gennemga og diskutere alt input.
| stedet anbefales det at:

o Gennemga kravspecifikationen pa overskiftsniveau.

® Naevne nogle af de kritiske afklaringer og principper, der er
diskuteret og afklaret undervejs.

® Give alle muligheden for at spgrge ind og komme med ekstra
feedback.

Eventuel yderligere feedback fra sign-off mgdet tilfgjes dokumentet
efterfglgende. Derefter er kravspecifikationen klar til, at de potentielle
leverandgrer kan modtage den.

Det var selve processen.

Inden gennemgang af indhold til kravspecifikationen, vil jeg komme
kort ind pa:

e Faser - afgreensning af scope for den fgrste lancering af det
digitale projekt.

e Kundeinvolvering - muligheden for at afstemme lgsningen med
kundernes behov.

o Agil udvikling - diskussion af hvorfor en kravspecifikation ikke
er i modstrid med de agile udviklingsprocesser, som de fleste
leverandgrer benytter.

4.2 Faser

For mange projekter er det relevant at tale om faser. Det kan veere
tilfeeldet for en ny webshop, der senere skal have bygget en selvbe-
tjieningslgsning pa, eller det kan veere krav, som ikke er kritiske og
derfor kan vente.
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Det kan anbefales at angive, hvilke af kravene der eventuelt kan vente
med implementering til senere. Ud fra det kan de potentielle leveran-
dgrer bedre komme med en anbefaling af, hvad der bgr bygges farst.
Og det er godt input til den senere foranalyse og konkretisering af den
fgrste lancering af lgsningen.

Generelt bidrager en high-level beskrivelse af forventede, senere faser
med flere fordele:

e Afgreensninger kan veere med til at give leverandgrerne en bedre
opfattelse af, hvad virksomheden har behov for ogsa pa leengere
sigt, sa anbefalet lgsning og tilgang er afstemt med dette.

e Der veelges en softwarelgsning og et setup, der understgtter
fremtidige behov.

e De potentielle leverandgrer kan ogsa demonstrere deres kom-
petencer i forhold til de senere faser.

4.3 Kundeinvolvering

Der er selvfalgelig mulighed for at lave stgrre kundeundersggelser og
eventuelt involvere kunderne i udviklingsprocessen via demoer, hvilket
kan veere relevant i relation til f.eks. webshops.

En oplagt - og ikke sa kreevende - mulighed er at ringe et antal eksi-
sterende kunder igennem og hgre dem om:

® Hvad er deres oplevelse af den nuveerende Igsning (hvis der er
en)? Hvad fungerer, og hvad savner de?

e Hvordan forholder de sig til virksomhedens overvejelser om
potentielle, senere faser? Hvad ville reelt tilfare veerdi for dem?

Ofte viser kundernes behov sig at veere ret grundlaeggende. Derfor er
det vigtigt ikke at overteenke lgsningen og bygge funktionalitet, som
reelt ikke eftersparges.

Sidste emne inden selve kravspecifikationen er agil udvikling i relation
til kravspecifikationer.
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4.4 Agil udvikling

Den traditionelle udviklingsform er vandfaldsmodellen, hvor der udar-
bejdes en kravspecifikation og fastleegges (lgsnings-)design, hvorefter
lgsningen udvikles og seettes i drift.

De fleste leverandgrer arbejder i dag med lgbende, mindre leverancer
baseret pa agile udviklingsprocesser.

Derfor er det relevant at spgrge, om det sa stadig giver mening at
skrive en kravspecifikation.

Svaret er ja. | langt de fleste projekter er der et fast scope med en
vis detaljeringsgrad, og sé kan der Igbende i agile udviklingssprints
fokuseres pa udvalgte dele af leverancen:

® Scope nedbrydes i mindre og overskuelige user stories?*, der be-
skriver funktionalitet, integrationer m.v., der skal indga i lgsningen.

e Disse user stories laegges som en backlog®® i en lgsning som
Jira, Trello eller DevOps.

® For hvert udviklingssprint udveelges en raekke user stories, som
sa farst specificeres i detaljer og dernaest udvikles.

Det kan tilfgjes, at agil udvikling i seerlige tilfeelde kan udelukke en
kravspecifikation. Det er tilfeeldet, hvis der kares med selvstyrende
udviklingsteams, der kun far overordnede malsaetninger og ikke kon-
krete krav til, hvad de skal udvikle. Dette ses ofte pa eksisterende
Izsninger, hvor videreudviklingen kan besta i at gennemfare lgbende
inkrementelle forbedringer.

Det var faser, kundeinvolvering og agil udvikling. Nu fortseettes der
med selve kravspecifikationen.

14 Et eksempel pa en user story: 'Som bruger pa websitet kan jeg klikke pa et engelsk flag,
hvorefter al tekst skifter sprog fra dansk til engelsk’.
15  En backlog indeholder bade de stgrre opgaver og en nedbrydning i mindre opgaver.
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4.5 Selve kravspecifikationen
Indhold til kravspecifikation tager udgangspunkt i nedenstaende figur.

Figur 8 - Indhold i kravspecifikation

¢ Virksomheden og nuvaerende Igsnings rolle og
performance.

Introduktion + Malsaetninger for det digitale projekt.

* Arkitektur, systemer og rollefordeling nu og i fremtiden.

* Specifikke krav afhaengigt af type Igsning.
* Webshops/-sites, PIM-systemer, CRM-systemer,
Specifikke krav kundeservicesystemer og ERP-systemer.

 Krav der i mindre omfang afhanger af type lgsning,
herunder hosting, miljger, GDPR og sikkerhed, Single
Generelle krav Sign On, datamigrering og dokumentation.

* Krav til serviceaftalen, herunder drift, vedligeholdelse
Serviceaftale og fejllgsning.

Udover de 4 omrader i figuren bar forventninger til leverandgrernes
besvarelse og kriterier for valg af foretrukken leverandgr ogsa veere
en del af kravspecifikationen (disse gennemgas senere).

Selv om bogens udgangspunkt er, at der skal veelges en ny leverandgr,
vil der veere tilfeelde, hvor virksomheden allerede har en leverandgr.
Da vil det veere naturligt at involvere leverandgren tidligt i processen
og i vid udstraekning udarbejde kravspecifikationen i faellesskab.

Det fgrste af de 4 omrader er introduktion til virksomheden.
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4.6 Introduktion til virksomheden

Selve virksomheden

Her gives en kort introduktion til virksomheden, herunder branche,
kundetyper (det kan f.eks. veere privatkunder, sma virksomheder, of-
fentlige kunder, keeder og genseelgere) og avrige salgskanaler sdsom
fysiske butikker, kgrende seelgere, teleseelgere og forhandlere.

En eventuel nuvarende Igsnings rolle og performance

Beskriv hvilke kundesegmenter og produkter den nuvaerende lgsning
handterer, og hvad der karakteriserer kunderne. Det kan eksempelvis
veere en tgjkaede, hvor online star for en stor andel af salget eller en
BtB-virksomhed, hvor webshoppen primeert understgtter Igbende,
mindre ordrer fra faste kunder, men ikke projektsalg.

Beskriv i tal den nuveaerende performance, hvilket for en webshop kan
veere antal besgg, antal ordrer, gennemsnitlig kurvstgrrelse, konver-
teringsrate, omseaetning og antal logins. Eller for et PIM-system antal
produkter, antal leverandgrer, udskiftningshastighed i produktsortiment
og overordnet proces for produkt onboarding.

Malsaetninger

Derneest forklares det, hvorfor projektet igangseettes, og hvad de
primeere malseetninger er. Det giver leverandgren et bedre udgangs-
punkt for at kunne anbefale lgsning, herunder sikre skalerbarhed i
det tekniske setup.

Arkitektur, systemer og rollefordeling

Ofte har en virksomhed meget detaljerede og tekniske tegninger af
IT-arkitekturen, men til kravspecifikationer kan det anbefales at lave
en simpel arkitekturtegning. Den gar det muligt hurtigt at forsta og
afkode setup’et og ikke mindst rollefordelingen mellem de systemer,
som den digitale lgsning skal indga i samspil med.
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| figuren nedenfor er et eksempel pa en sadan illustration.

Figur 9 - Eksempel pa simpel arkitekturtegning for en BtB-webshop

f.-:_"-rl Kundespecifikke www.virksomhed.dk
i priser Umbraco CMS og
Ucommerce

Navision 2009

Nav SQL DB

Shop SQL DB

Synkronisering

* Login
(‘gammel black box’)

¢ Afleverer ordrer
inkl. Nets
transaktions-1D

¢ Produktdata
* Kundestamdata

Kontainer
DAM
Rich media

Forklarende noter til figur

e Navision ejer og styrer alle produktdata undtagen billeder.
Produktdata synkroniseres til webshoppen via en gammel inte-
gration (pil 1), der forventes erstattet af en ny og tidssvarende
integration.

e Webshoppen far alle billeder fra Kontainer DAM (Digital Asset
Management, som handterer billeder og video) (pil 2).

e Priser (pil 3) er kundespecifikke (bag login) og skal hentes i realtid
fra Navision. Det skyldes, at Navision fagrst skal foretage et internt
opslag for at kunne bestemme lavest tilgaengelige dagspris for
det enkelte produkt for den aktuelle kunde.

e Hvis kunden bruger kreditkort, sikrer webshoppen transaktions-ID
via kald til Nets (pil 4).
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e Webshoppen afleverer ordrer til Navision (pil 1). Alt herefter hand-
teres af Navision, herunder kommunikation af status til kunde
med track’n’trace nummer, integration til speditar og gennem-
farelse af betalingen via integrationskald fra Navision til Nets.

Det var introduktionen til virksomheden, og det naeste er de Igsnings-
specifikke krav.

4.7 Specifikke krav afhaengigt af type lgsning

De specifikke krav kan bruges som inspiration og tjekliste, nar et kon-
kret digitalt projekt gnskes gennemfart. Derfor er der indsat sidetal
for hver type af lgsning:

o Webshop/-site (nedenfor)

e PIM-system (pa side 51)

® CRM-system (pa side 57)

e Kundeservicesystem (pa side 60)

e ERP-system (pa side 63)
Efterfalgende gennemgas de generelle krav pa side 67.

Kravene vil i et vist omfang variere fra virksomhed til virksomhed,
men feellesmaengden er typisk stor, og kravene kan let tilpasses den
aktuelle situation.

4.7.1. Webshops/-sites

For webshops med fysiske produkter er der to forskellige setups for,
hvilket system der handterer ordren, efter den er afgivet, herunder
logistikpartner, track’n’trace mail, faktura og gennemfgrelse af beta-
lingstransaktionen:

o ERP-systemet handterer disse opgaver: Dette setup er illustre-
ret i det netop viste eksempel pa arkitektur. Det er ofte valgt,
hvis virksomheden i vid udstraekning ogsd modtager ordrer over
telefonen og via kgrende seelgere.
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e Webshoppen handterer opgaverne: Her er ERP-systemet ansvar-
ligt for lagerstyring og bogfaring, mens webshoppen handterer
de gvrige opgaver relateret til eksekvering af ordren. Dette ses i
de fleste BtC-webshops og generelt for virksomheder, der seelger
via webshops og fysiske butikker.

Uanset model kan der veere en selvbetjeningslgsning, hvor kunder kan
se deres ordre, leveringsstatus m.v., men i det fgrstnaevnte tilfeelde far
lgsningen da data fra ERP-systemet.

Tabel 2 - Krav til webshop/-site

Websites, sprog o Sprog og valutaer, herunder hvad der er standard, om sprog

ogvaluta definerer valuta, og om brugerens praeference gemmes via
cookie eller login. Tanker om senere udvidelser.

o Domaner og versioner.

Browsere og o Medmindre der er serlige behov anbefales det at lade de
mobiltilpasning potentielle leverandgrer foresla understgttede browsere.

16  Standard er ofte to nyeste versioner af de to mest udbredte browsere.
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User Experience o Beskriv krav til design i forhold til det nuvaerende website,

(UX), design og herunder om der gnskes det samme, et lille designlaft eller
sektioner/over- et helt nyt design. Angiv ogsa om der er designguidelines
ordnet sitemap (CVI), der skal falges.

o Hvis der gnskes et nyt design, kan der gives eksempler pa
websites, som har en stil og opbygning, der minder om den
gnskede.

o Definer om malet er best practise i forhold til at konvertere
til kab, eller om der gnskes mere fokus pa oplevelse og
inspiration.

o QOverordnet beskrivelse af hvad brugerne skal kunne
('kunderejser’).

o Overordnet gennemgang af resten af sitet, herunder inspira-
tion/artikler, kundecases og supportsider - forklar hvad der
eri dag, og hvad der overordnet gnskes af den nye Igsning.

o Megadropdown til sikring af god navigation.

o Forms til spgrgsmal og afgivelse af kontakttilladelse herun-
der tilmelding til nyhedsbrev.

e Cookietekst og accept.

Sggefunktion, o Sggning, filtrering og visning af produkter optimeret via an-
filtre og befalingsmotor. Skal kunne give prioritet til mest populaere
anbefalingsmotor produkter, brugerspecifik adfaerd - som 'tidligere set’ og

"lagti kurv’ - og kommerciel prioritering som at prioritere
virksomhedens private label.

o Auto suggestion/complete og godt overblik over resultater
ved sgg, herunder ogsa opdeling af resultater i produkter og
support.

o Integreret oplevelse af sgg og filtrering.

o Sarlige krav til filtrering som at kunne vaelge 'favoritter’, 'pa
lager’ og 'nyheder'.

o Integration til sgge- og/eller anbefalingsmotor, hvis det ikke
er en integreret del af CMS- og ecommercelgsningen.

17 User Experience deekker over kunderejser pa sitet, eksempelvis hvordan der findes og vaelges
produkter, laegges i kurv og gennemfares checkout.
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Produktvisninger,
produktsider og
kategorisider

o Simple produktvisninger med priser og k@bsknap direkte fra
visninger.

o Produktsider med billeder og eventuelt video, godt overblik
over felter/attributter og produkttekst.

o Visning af varianter som stgrrelser af en skomodel.

o Kategorisider.

o Relaterede produkter, ’andre sa ogsa pad’ og lignende.

o Integration der Ighende henter &ndrede produktdata fra
ERP- og/eller PIM-system.®

o | agerstatus skal opdateres (hyppigt) via integration.

o Tidsstyring af indhold (eksempelvis hvornar tekster eller
bannere skal aktiveres og deaktiveres).

Kundespecifikke
priser (pri-

meert BtB) og
kampagnestyring

o Understgtte at hente og vise priser baseret pa login via
integration til ERP-systemet.
o Kampagnestyring af tiloud som 'betal for 2 og fa 3'.°

18  Den bedste lgsning er Igbende at f& overfart &endringer, og at webshoppen har alle data
replikeret. Det skal veere muligt at foretage en fuld overfgrsel eksempelvis en gang om ugen
for sikring af, at alle data er korrekte.

19  Dette styres dog hos en del virksomheder i ERP-systemet.
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Checkout flow

o Synlig kurv - mini basket - med angivelse af belgb.

o 'Infobjeelke’ om fragt som enten viser, at der nu er fri fragt,
eller'du mangler at kgbe for 237 kr. for at fa fri fragt’.

o Nem login og nem adgang til at bestille som geest (med
mulighed for at oprette login). Skal kunne vaelge anden
leveringsadresse.

o Fragtvalg - afhentning hos virksomheden, valg af pakke-
shop, levering hjemme, information om hvor varen ma stilles
m.v.

o Mulighed for let at justere antal og fjerne produkter.

o Mulighed for at indtaste gavekort og/eller kampagnekoder.

o Forsgg pa mersalg inden endelig checkout.

o Betalingsside.

o Kvitteringsside.

o Kvitteringsemail.

o Abandonned basket understgttelse.

o Aflevere ordrer til ERP-system via integration.

Betaling

o Enten at fortsaette med virksomhedens nuvaerende udbyder,
at implementere en ny, navngiven udbyder eller bede leve-
randgr om en anbefaling.

o (Inskede betalingsformer herunder gaengse kreditkort,
MobilePay og - for BtB - om kunder kan vaelge betaling via
faktura og for det offentlige EAN.2°

e Levere integration fra webshoppen til den betalingsudbyder,
derveelges.

Favoritter

o Mulighed for at tilfgje produkter til favoritliste og med
kebsknap pa listen, sa de kan laegges i kurv direkte fra
favoritsiden.

o Visning bade som liste og som almindelig produktvisning.

20  De fleste betalingslgsninger tilbyder alle varianter af betalinger, men det stiller ogsa kra til
ERP-systemet og finansprocesserne.
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Login o Opret login, herunder i forbindelse med checkout.

e /Endre/nulstil password.

o Tilknytning af logins til konti i ERP-systemet (BtB), herunder
eventuelt flere logins til en konto og omvendt.?

Migrering fra o Eventuel automatisk migrering af content og data ud over, at
nuvaerende den nye shop naturligvis skal have alle produktdata inklusiv
webshop billeder.

o Sikre understgttelse af den gamle shops URLer, sa SEQ
placeringer ikke mistes.??

o Overfgrsel af eksisterende logins enten med passwords (hvis
teknisk muligt), eller sa brugerne let kan skifte password.

Omnichannel o 'Click to collect’.

understgttelse o Sazlgeributik eller via telefon legger varer i kurv for
kunden, som derefter far sendt link og kan ga ind og gen-
nemfgre checkout, eller seelger kan laegge ordren med det
samme (sidstnaevnte er relevant for BtB).

o Ask for quote (BtB) - kunde beder om tilbud pa produkter
i kurven.

Support o Kontaktformer med mailforms, ring mig op, chat og FAQ
pa samme side (kan alternativt leveres af kundeservice-
systemet).

e Guides og seerlig, eksisterende funktionalitet.

21 Der kan bade vaere behov for, at flere medarbejdere hos en kunde kan kgbe ind, og at en
indksber kan kgbe ind pa tvaers af forskellige afdelinger, der er oprettet som selvstaendige
konti.

22 Det nye site vil typisk danne egne URLer, og derved mistes de gamle placeringer i SEO
resultater, hvis ikke der sikres et redirect fra de gamle til de nye URLer. Dette er ofte en
manuel opgave, hvor indsatsen bgr prioriteres ud fra, hvilke sider der far signifikant trafik fra
Google.



Digitale projekter - Fra idé til drift 49

Selvbetjening o Se og rette kontaktdata, og afgive permission.

o Overblik over status pa ordrer inklusiv track’n’trace og
gennemfgrte betalinger.

o Se fakturaer.

o Let adgang til at genbestille/kabe samme varer igen ved at
legge dem i kurven.

o Adgang til at klage og anmode om returnering.

o Overblik over forbrug og mulighed for at &endre abonne-
ment og bestille tilleegsydelser (f.eks. for forsyning og
teleselskaber).

Rapportering/ e Opsatning af tags, sa det er muligt at tracke bade perfor-

Google Analytics mance og adfeerd.

o Grundlaggende rapportering herunder ordrer, omszetning,
solgte produkter og salgstragt med konverteringsrater.

Handtering af o Order Manager hvor ordrer kan registreres sendt og returne-

ordre efter den er ret, og klager registreres og handteres.

afgivet (hvisikke | e Integration til fragtfirma inklusiv track’n’trace.

det handteres af e Mails til kunder: Afsendelse inklusiv track’n’trace, forsinkel-

ERP-systemet) se, delleverancer, returlabels, modtaget retur, klagehandte-
ring m.v.

o Betaling: Gennemfgrelse inkl. split payment, opfglgning pa
fejlede betalinger, forleengelse af reservation pa kreditkort
og refundering.

Det bar diskuteres, om der skal anvendes headless CMS,
der vinder stigende udbredelse og tilbydes af de fleste
CMS-Igsninger. Med headless CMS er content tilgeengeligt
via integration og adskilt fra praeesentationslaget, hvilket
agger fleksibiliteten. Den traditionelle lgsning er, at
content og preesentationen af det er samlet, som det
eksempelvis geelder for en PowerPoint preesentation.
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Som det sidste i relation til specifikke krav til webshops og -sites gives
input til overvejelser om ogsa at udvikle en app.

Overvejelser om app til webshop

Behovet for et mobiltilpasset website er indiskutabelt, men spgrgsmalet
er,om der ogsa er brug for en app, og hvordan det i sa fald lgses bedst.

For shops er konverteringen pad mobilen ofte noget bedre i en app
grundet bedre muligheder for personalisering. De bedre tal kan dog
ogsa vaere pavirket af, at mere loyale kunder vil anvende app’en.

Det er let at lave en simpel webapp, der reelt bestar af et link til det
mobiltilpassede website. Derved kan brugeren klikke pa app-ikonet i
stedet for at skulle abne sin browser.

Udvikling af en native app?® kan eksempelvis veere relevant for ban-
ker, da det kan give bedre brugeroplevelser for bl.a. visning af data i
diagrammer.

Hvis det overvejes at bygge en native app, bar fglgende kritiske spargs-
mal besvares:

e Er der reelt funktionalitet og behov, som ikke deekkes af et mo-
biltilpasset website?

e Erderetreelt behov hos et starre antal af virksomhedens kunder
for jeevnligt at benytte app’en, som berettiger indsatsen?

e (Og hvis ja, berettiger det sa ogsa den Igbende udviklingsind-
sats, der kreeves pa app’en, og som geelder bade i0S/iPhone
og Android?

e Qg hvis ja, kan det undgas, at det sker pa bekostning af videre-
udvikling og forbedringer pa websitet?

23 Native betyder, at app’en er udviklet fra bunden til at veere en app i stedet for at traekke pa et
mobiltilpasset website.
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For websites og -shops udfares User Experience og
design i nogle tilfeelde af virksomheden selv eller
af en anden leverandar. Da en del systemer har
standardopsaetninger og -muligheder, kreever det i sa fald
en teet koordinering og afstemning med leverandgren
fra starten. Ellers risikeres det, at det vil veere meget
tidskreevende at implementere det specificerede.

4.7.2. PIM-system

Et PIM-system vil enten skulle erstatte et eksisterende, der ikke fungerer
hensigtsmaessigt, eller tilfgjes for at overtage ansvaret fra ERP-systemet.
ERP-systemer har traditionelt veeret master pa alle produktdata, men har
deres begraensninger. Dette kan begreense kvaliteten af produktdata,
og i mange situationer er der foretaget foraedlinger af produktdata i
selve webshoppen, hvilket ikke er optimalt.?*

Helt overordnet kan et PIM-system give falgende fordele:

e Det kan handtere alle typer produktdata sdsom produktnumre,
-navne, beskrivelser, attributter?®, billeder og video. Det kan
ogsa handtere branchestandarder for produktkategorier og
sprogversioneringer.

e Det giver leverandgrer direkte adgang til at levere produktdata
bade automatisk via integrationer og manuelt i et browserinter-
face, hvor data kan indtastes, og filer uploades.

e Et PIM-system kan sikre eksponering af produktdata til flere
webshops, forhandleres websites, kataloger og andre marke-
tingmaterialer.

24 Det betyder bl.a., at kun medarbejdere med editoradgang til webshoppen kan arbejde med
indholdet, og at de foreedlede data ikke er tilgangelige i andre systemer.
25  Eksempler er farve, veegt, dimensioner og materialer.
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Du kan leese en artikel pa min blog om, hvorfor mange virksomheder
overvejer implementering af et PIM-system og fa en reekke gode rad:

www.legoboyeconsulting.dk/pim

Typiske krav til PIM-systemer er gennemgaet i tabellen nedenfor. Af-
snittet afrundes efter tabellen med en kort diskussion af Master Data
Management (MDM), der drejer sig om, hvilke systemer der er ansvarlige
for hvilke data. Dette er relevant, da tilfgjelse af et PIM-system betyder,
at dette overtager ansvaret for nogle produktdata, og der skal veere en
klar ansvarsfordeling mellem ERP- og PIM-systemerne.

Tabel 3 - Krav til PIM-system

Typer af brugere o Interne roller som administrator, finans, godkender og
foraedler.
o Eksterne leverandgrer - afgraenset adgang til deres egne
produkter.
Interfaces o Interface og dashboards for interne brugere afhaengig af

rolle. Browserbaseret og med angivelse af understattede
versioner og eventuelt ogsa som et program.
o Admin interface som program og/eller browserbaseret.
e Browserbaseret interface/portal til leverandgrer.

Interne o Til ERP-systemet for synkronisering til PIM-systemet af

integrationer billing master data (eksempler er varenummer og priser)
og onboarding af produktdata inklusiv initiering og
lagerstyring.2®

o Integration til webshop(s) med aflevering af billeder og
alle produktdata (eventuelt undtagen lagerstatus og
priser, der kan komme direkte fra ERP-system afhaengigt
af setup).”’

26  Produktoprettelsen initieres ofte i PIM-systemet, sendes videre til ERP-systemet, hvor den far
et internt varenummer, prisfastsattes og kriterier for genbestilling sattes op, inden produktet
frigives til salg. PIM-systemet sikrer, at der er de kreevede produktdata til stede, inden
produktet gores tilgaengeligt i webshoppen.

27  En webshop gemmer typisk alle data i et CDN (Content Delivery Network). Derved anvendes
PIM-integrationen kun, nér data opdateres, og ikke hver gang en besggende i webshoppen
skal se et produkt.
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Eksterne o Give leverandgrer adgang til at opdatere produktdata
integrationer automatisk via integration.
o PIM-systemet skal kunne hente data via eksterne
produktfeeds.

e Eventuel integration til data ponds, der opbevarer pro-
duktdata for leverandgrer, s mange kunder kan traeekke
pa de samme data.?®

Produkt- og o Produkthierarki fra ERP-system skal mappes - 'oversat-
salgshierarkier tes’ - til et hensigtsmaessigt produkthierarki til virksom-
hedens website.

o Harvirksomheden forskellige sortimenter grundet flere
brands, privat/erhverv og/eller forskel mellem forskellige
lande, skal der kunne veere forskellige salgshierarkier og
styring af, hvem der ma saelge hvad.

e Eksport af produktdata til kunder - kan veere relevant ved
BtB engrossalg, hvor virksomhedens kunder videresalger

produkterne.
Produktdata og o Basisinformation - SKU-, EAN- og DB-numre, produkt-
attributter navn og -beskrivelse.

o Mulighed for konstruerede produktnavne (sammensat af
data fra flere attributter).?®

o Attributstyring herunder tilladte veerdier®, krav til enheder
(liter eller mililiter) og hvilke der er pakraevede.

o Nedarvning af attributter til varianter.

28  Hvis virksomhedens produktleverandgrer kan f& deres kunder til at hente alle produktdata fra
en data pond, undgar de at skulle uploade data manuelt eller satte en integration op til hver
enkelt kunde.

29  Foren sko kan det vaere brand, model, kategori og farve ('Lloyd Dagan sko brun’).

30  For farver bar der veere krav om valg af bestemte veerdier, sé det undgas, at nogen eksempelvis
skiver perlemorshvid, hvilket ville give problemer med filtre. Veelger brugeren hvid i et filter,
ville produkter, hvor der star perlemorshvid, saledes ikke blive vist.
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Industristandarder e Liste over industristandarder PIM-systemet eventuelt skal
understgtte, som eksempelvis ETIM, UNSPSC og eClass
for byggebranchen. Bagudkompatibilitet®!.

e Forslag til placering i virksomhedens egne produkthierar-
kier ud fra industristandard klassificering ved onboarding
af nye produkter.

Rich media o Produktbilleder inklusiv primaert billede og krav til
billedkvalitet.

e Video.

e Produktark, vejledninger, sikkerhedsark m.v.

Sprog og e Styring af hvilke produkter der er klar pa hvilke sprog, og

overseettelse eksempelvis om en engelsk produktbeskrivelse er accep-
tabel til en svensk shopvariant.

e Opgavestyring af overseettelse af produktdata.

o Eventuelt integration til overseettelsesbureau eller - som
minimum - opgavestyring og adgang til oversaetterne,
sa de kan logge pa PIM-systemet, fa overblik over deres
opgaver og arbejde pa dem.

Produktrelationer e Eventuelt skal PIM-systemet handtere logik for kvantitets-
regler (som kun at kunne k@gbe hele kasser af 24 styk),
omregne til pris pr. meter/kg/andre enheder og/eller
produktbundles ('stalskorsten til braendeovn bestaende
af 20 selvstendige dele/produkter’).

o PIM-systemet skal eventuelt kunne handtere relaterede
produkter ('kaffefiltre til kaffemaskine’)

o PIM-systemet skal eventuelt styre erstatningsprodukter,
nar en gammel version af et produkt erstattes af en ny.

Workflows o Fleksible flows for onboarding af produkter, berigelse af
eksisterende produkter, oversaettelse etc.

o Roller, opgavestyring, overblik i dashboards, notifikatio-
nerm.v.

31 Bade nyere og aldre versioner af en given standard bgr understattes, s data fra tidligere
versioner 0gsa kan indlaeses og anvendes.
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Katalog/brochurer o Overforsel af udvalgte produkter til kataloger, brochurer
m.v.

e Eventuelt tovejs-integration til eksempelvis Adobe
InDesign, sa marketingafdelingen kan hente produkter,
foraedle tekster og billeder og returnere forbedringerne til
PIM-systemet.

Priser og o PIM-systemet skal have priser fra ERP-systemet og sikre,
kampagner at webshoppen far adgang til dem.
(Eventuelt) o Understgtte kampagner ('gode tilbud i efterarsferien’).3

o Beregne og vise priser pr. meter, kilo, liter eller andre
maleenheder.

Lagerstatus og e PIM-systemet skal handtere lagerstatus (f.eks. pa lager,
-antal bestillingsvare og udsolgt) og antal (ofte fas disse data
(Eventuelt) fra ERP-systemet).

Som det sidste i relation til PIM-systemer er der nu en kort diskussion
af Master Data Management.

Master Data Management (MDM)

Grundlaeggende er MDM?33 et spagrgsmal om, hvilke systemer der ejer
hvilke data.

Det giver mening at skelne mellem de roller, systemer kan have for en
given type data:

e Ejer - har ansvaret for data, og hvis der er modstrid mellem
systemerne, er det ejerens data, der er geeldende (master).
Eksempel: Produktpriser i et ERP-system.

32 Deterinogle PIM-systemer muligt at oprette kampagner med flowunderstgttelse og derved
bruge PIM-systemet som kampagnestyringsveerktgj. | mange virksomheder styres dette dog af
ERP-systemet.

33 Derfindes ogsa MDM-systemer, hvor PIM-funktionalitet indgar som en integreret del af
lgsningen.
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e [Inputgiver - et system der kan opdatere data ejet af et andet
system. Eksempel: En kunde afgiver en kontakttilladelse i en
selvbetjeningslgsning (inputgiver), hvorefter tilladelsen gives
videre til virksomhedens marketing tool (ejer).

o Videreformidler - et system der modtager data for at kunne
videregive det til andre. Eksempel: PIM-systemet (viderefor-
midler) modtager lagerstatus fra ERP-systemet (ejer) for at give
webshoppen adgang til lagerstatus.

Mine anbefalinger baseret pa erfaring fra mange kunder og forskellige
lgsninger er:
® ERP-systemet ejer de helt grundleeggende produktdata:
o Produkt ID’er (SKU-numre)
o Produktnavne
o Lager
o Priser, rabatter og kampagner (som hovedregel)

o Kundestamdata (medmindre det er BtC ordrer, og disse kun
bogfares i ERP-systemet af hensyn til regnskabet)

o Leverandgrer

® PIM-systemet ejer de produktdata, som skal veere med til at
seelge produkterne:

o Produktbeskrivelser

o Attributter

o Billeder og video

o Salgshierarkier (kategorier til bl.a. webshoppen)
o Sprogversioneringer

o Eventuelt kan kampagner styres af PIM-systemet

o Webshoppen har ikke ansvar for produktdata:

o Alle produktdata bgr som udgangspunkt komme fra andre
systemer.
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o Hvis ikke kampagner styres fra ERP-systemet eller PIM-
systemet, kan de dog seettes op i webshoppen.

o Webshoppen ejer kundelogin og ordredata fra webordrer.

4.7.3. CRM-system

Udover at CRM-systemet skal kunne opfylde en reekke krav i sig selv,
er det centralt, hvordan leads leveret fra marketingafdelingen og virk-
somhedens website handteres.

Da det er marketing- og onlineafdelingerne, der leverer leads, kan det
let falde uden for diskussionen af, hvad CRM-systemet skal kunne.
Kravene kan da risikere at blive afgreensede til, at der automatisk skal
kunne indlaeses nye leads.

Imidlertid bgr det ved indfarelse af et CRM-system diskuteres, om der
er tilstraekkelig fokus pa marketing automation, sa leads er modnede
og kvalificerede, nar salgsafdelingen skal kontakte dem.

Marketing automation kan sdledes bade handteres i CRM-systemet
eller i andre Igsninger:

o Integreret i CRM-systemet: F.eks. Hubspot.

e Separat modul, men fra samme leverandgr: F.eks. Salesforce
Pardot i kombination med Salesforce CRM.

o Fra forskellige leverandgrer: Agillic marketing automation i
kombination med et vilkarligt CRM-system.

Hvis ikke der allerede er en lgsning i virksomheden, der understgtter
marketing automation, giver det mening at forholde sig til, om det
fremtidige CRM-system bgr gare det.

| gennemgangen af kravene pa neeste side er det kun beskrevet, hvad
seelgerne skal have adgang til i forhold til leads, og ikke hvilket af de
3 forskellige setup ovenfor der er valgt.
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Tabel 4 - Krav til CRM-system

Kundestamdata
og engagement

o Relevant kundeinfo relateret til selve kunden og
kontaktpersoner.

o Fakturaer og status pa disse og med tydelig markering, hvis
der er problemer med at fa betalt til tiden.

o Eventuelt adfeerdsdata fra datawarehouse, hvis virksom-
heden giver kunderne adgang til produktplatforme som
eksempelvis nogle medievirksomheder.

Suspendering

o Hvis kunder nar til et givent sted i rykkerflowet, skal det vaere
muligt i CRM-systemet at spaerre for, at igangveerende tilbud
kan accepteres/lukkes, og nye kan oprettes.

e Automatiseret suspendering og genabning for forbrug (rele-
vant for bl.a. teleselskaber, forsyning og medier).

Produkter og
priser

o Adgang til alle virksomhedens produkter og priser, sa tilbud
kan sammensattes.
o Indebaerer typisk behov for integration til ERP-systemet.®*

Pipeline
forecasting og
opportunities

o Opsaette forskellige trin for status pa opportunities lige fra
'indledende dialog’ til kontrakt er underskrevet og for hvert
trin fastsaette satser for chancen for, at ordren lukkes.

o Kontraktvaerdi skal kunne veere bade engangsbelgb og
Isbende omsatning i en given periode eller pa ubestemt tid.

o Skal have rapporter for dette pa overordnet niveau og for
den enkelte seelger.

Aktivitetsstyring

o Opszette opfalgninger som at ringe tilbage til et emne.

o Opgaver og aktiviteter skal kunne tildeles den enkelte sal-
ger eller et team.

e Dashboard med aktuelle opgaver.

o Overblik over gennemfgrte aktiviteter saisom mgdeaktivitet.

34 Der er forskellige lgsninger pa dette: 1) ved fuldt integrerede ERP- og CRM-systemer som
Dynamics 365 er det automatisk tilgaengeligt, 2) der kan saettes integrationer op, s&
CRM-systemet hele tiden slar aktuelle data op fra ERP-systemet, eller 3) der laves en kopi
(en sakaldt pricebook) af data fra ERP-systemet, som sé lgbende ma indlaeses i en ny og
opdateret version i CRM-systemet. Uden en af disse Igsninger er saelgerne ngdt til selv manuelt
at skulle indtaste og oprette produkter.
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Rabattering og o Understgtte rabattering pa produktniveau som procent eller
kontraktindga- belgb samt slutrabat (pa det fulde belgb og ikke pa produkt-
else niveau) i samspil med ERP-systemet.

o Flow for godkendelse af stgrre rabatter ud fra virksomhe-
dens hierarki.®

o Kontraktindgaelse med online underskrift fra kunde, men
ogsa mulighed for at undlade kontrakt.®

o Kontrakter arkiveres i CRM-systemet, og samme kan 'OK via
mail’ fra kunde.

Tovejs- o Mulighed for at linke og overfgre kontakter og tracke mail-
integration til dialog pa tveers.
mailprogram o Synkronisering af mgder uanset om de oprettes i mailpro-

grammet elleri CRM-systemet.

o QOprette tasks i CRM-systemet fra mailprogram.

o Vedhzefte filer fra CRM-systemet til mails skrevet i
mailprogrammet.

o Tracke aktivitet i CRM-systemet (mail abnet, dokument laest

m.v.).
Aktivering af o Krav afhaenger af virksomhedens karakter, antal ordrer,
produkter fra kompleksitet og ambition for automatisering.
ordrer o Minimumversionen er, at indgaelse af en kontrakt opretter

en manuel opgave til den afdeling, der skal i gang med at
sikre levering til kunden.

o Mere avancerede versioner kan veere integrationer til
virksomhedens selvudviklede produktplatform for styring af
abonnementer eller til en medievirksomheds eksekvering af
kampagner.

35  Der sattes ofte en procentsats pa, men da sma produkter i nogle tilfeelde mere eller mindre
gives vaek, skal det kunne kombineres med en bagatelgraense for, hvor hgjt et belgb skal veere,
for der kraeves godkendelse.

36  Langt de fleste virksomheder vil have faste kunder, der Igbende laegger ordrer, og hvor det er
for omsteendeligt, hvis de hver gang skal underskrive en kontrakt.
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Leads fra marke- | o Krav til CRM-systemet afhaenger af hvilket system der skal

tingafdelingen handtere marketing automation jeevnfgr det indledende

og websitet afsnit.

e Modnede og kvalificerede leads med kontaktinfo, relevant
firmainfo og info om behov og adfaerd.*”

o Tilsvarende understgttelse af mersalg til eksisterende
kunder.

o Optimering via artificial intelligence.®

4.7.4. Kundeservicesystem
Kundeservicesystemer kan enten veere selvstaendige systemer som det
populeere Zendesk eller vaere en integreret del af en CRM-lgsning.>®

Selv om en del af de selvsteendige lgsninger forholdsvis let kan inte-
greres til andre systemer, kraever det stadig en indsats at etablere en
integration mellem kundeservicesystemet og CRM-lgsningen.

Ikke mindst for BtB-virksomheder er det en stor fordel, hvis seelgere
og kundeservicemedarbejdere har adgang til og arbejder i samme
system, hvilket taler for en integreret Igsning:

e Derved opnas et feelles overblik over kundedialogen, sé seelgeren
ved, hvad kunden har haft dialog med kundeservicemedarbej-
derne om og vice versa.

e Hvis kundeservicemedarbejderen skal have input fra en seelger
pa en henvendelse - eller omvendt - er det ved brug af samme
Ilgsning muligt at overdrage henvendelser internt og sikre, at der
altid er et overblik over dem.

37  Feks. besgg pa virksomhedens site, hvilke sider de har besggt, og hvad de har laest i
nyhedsbreve.

38  Med artificial intelligence er det muligt at effektivisere opfalgningen pa leads, sa salget
optimeres.

39  Det geelder bl.a. Dynamics 365, Salesforce (Service Cloud) og Hubspot.
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Tabel 5 - Krav til kundeservicesystem

Kontaktformer

o Understgtte indgaende kald - IVR/telefonsystem inklu-
deret i Igsning eller via integration til det eksisterende
telefonsystem.

o Forms til website for bestil opkald, email og chat.

® Facebook integration.

e Eventuelt skal Igsningen tilbyde en kontaktside med FAQ.*°

Hjeelpeartikler/
knowledge base

o Hjzlpeartikler til savel kundeservicemedarbejderne som
kunderme.

o Mulighed for at videresende hjaelpeartikler til kunderne i
mails, hvilket ogsa kan suppleres med mailskabeloner.

o Eventuelt eksponeret pa supportside (naevnt ovenfor).

Kger over
ubehandlede
henvendelser,
prioritering,
overblik og skills

o Styring af henvendelseskger som 'Chat - Faktura’ og ’Email
- Teknisk support’.

o Samlet overblik over kger med prioritering, malsaetninger
for svartider og angivelse af, om nogle venter for lenge
(red-gul-gran), antal overskridelser af servicemal og/eller
"&eldste ubehandlede’).

o Skills for hver medarbejder, sa det kan styres, hvilke typer
henvendelser og henvendelsesformer de ma handtere.

Kunder og emner

o Tickets kan linkes til eksisterende kunder enten ud fra op-
lysninger fra kunden selv eller via match pa mobilnummer
og/eller email uanset kontaktform.

e Kundedata er tilgengelige i kundeservicesystemet, hvilket
kan kraeve en integration.

o Skal ogsa kunne oprette nye emner, som (endnu) ikke er
kunder.

o Indsamling af kontakttilladelser og videregivelse til det
system, der er data master for disse.

40  Alternativet er, at CMS-Igsningen styrer dette.
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Logning o Logning af kald med arsagstraeer og mulighed for at skrive
supplerende tekst.”

e Sorteringsmuligheder i loggen, sa hvis kunden/emnet hen-
vender sig igen, er det let at fa overblik over relevant dialog.

Overgive opgave o Videresende en henvendelse til efterbehandling (sasom
til kolleger kreditering) eller sende opgave til en konkret salger for
input.

o Skal kunne tilfgje kommentarer ved videresendelsen.

o Ticket'en skal e&ndre status, sa det fremgar, hvem den er
overdraget til og enten indgar i deres henvendelseskg (som
eksempelvis en debitorafdeling) eller opgaveoverblik (hos
salgsafdelingen).

Kundetilfredsheds- | e Bgr enten kunne tilbyde en kundetilfredshedsmaling -

maling eventuelt via en integration eller plug-in - eller integrere til
en lgsning, som virksomheden allerede har.

o Det er at foretraekke, hvis resultaterne ogsa gemmes i
kundeservicesystemet, sa det umiddelbart fremgar som en
integreret del af medarbejderens performance.

Bygge flows/ o Mulighed for at bygge flows til klagebehandling eller andre
understgtte opgaver med flere manuelle arbejdsgange.

arbejdsgange

Rapportering e Rapportering af antal tickets, typer/emner, pa henvendel-

seskger, responstider og AHT (Average Handling Time) m.v.
bade for hele teamet og pa medarbejder-niveau.

41  Eksempelvis hovedkategori 'Fakturaspgrgsmal’ og underkategori 'Rykker’ og med
logningsteksten "Kunden havde faet rykker, mens han var pa ferie. Den er stadig betalt for sent,
sa rykkergebyr er fastholdt’.
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4.7.5. ERP-system
Kravene til et ERP-system afhaenger af, hvilken type produkter virk-
somheden salger, sdsom:

e Serviceydelser
® Forbrugsydelser som medie, tele og forsyning
® Produktion

® Distribution
| tabellen nedenfor er de grundleeggende behov for alle typer beskrevet.

Det er som neevnt forskelligt, om det er webshoppen eller ERP-systemet,
der handterer integration til fragtfirma, udsendelse af statusmails til
kunderne, gennemfgrelse af betaling m.v. Kravene til dette blev be-
skrevet i sidste punkt under webshops, og safremt ERP-systemet skal
handtere det, henvises til Tabel 2 (pa side 49).

Tabel 6 - Krav til ERP-system

Medarbejderes o Tilgaengeligt enten via (standard)integration til Ignsystem

Ion og ferie eller som et modul i ERP-systemet.

o Kontrakter (eventuelt), Ignninger, bonus, timelgnnede, ferie
og andet fraveer, Igntilskud m.v.

e Registrering og udbetaling af diater og karselsafregning.

o Udbetaling af Ign inklusiv Ignsedler og indberetninger til
SKAT.

Udleeg e Portal i browser og app, hvor medarbejdere kan registrere
deres udlzeg inklusiv billeder af kvitteringer.

o Understgattelse af firmakort.

® Processer for godkendelse og udbetaling, herunder straks og
med nzaeste manedslgn.

e Bogfaring pa korrekte konti.
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Rejseafregning o Bookning af rejser via intern afdeling eller direkte integration
(eventuelt) til rejsebureauer.
o Mulighed for at virksomheden betaler direkte for at undga

store udleeg.
Leverandgr o QOprettelse og godkendelse af leverandgrer, herunder stamda-
onboarding ta og kontrakter.
(eventuelt)
Leverandgr- o Oprettelse og intern godkendelse af indkgbsordrenumre/
fakturaer purchase orders.

o Modtagelse og skanning fra faktura-mailadresse og henfarel-
se til korrekt konto samt periodisering.

o Distribution til godkendelse internt.

o Eksekvering af udbetaling til leverandgrer.

o Alle dele styret ud fra roller, hierarki og belgbsgraenser for
hver medarbejder og leder.

o Hensattelser pa leverandgr/indkgbsordrenummer-niveau, sa
de, der kaber produkter og ydelser, selv kan hensatte forven-
tet belgb pa endnu ikke modtagne fakturaer.

Lagerstyringog | e Styring af flere lagre.

vareindkgb o Automatisk genbestilling nar lagerbeholdning nar minimum.

o Manuel genbestilling ud fra opsatte kriterier.

o Understgttelse af lagervarer, bestillingsvarer og skift mellem
disse.

o Flow for onboarding af produkter.

Kundetyper o Offentlige (EAN).

o Virksomheder.

o Parent-child hierarkier til understgttelse af virksomheder med
flere afdelinger.

e Privatkunder (eventuelt med understgttelse af separat ejer og
bruger).

o 'Kontantkunder’ der ikke oprettes i ERP-systemet som
kunde.*?

42 Kan ogsa bruges, hvis en webshop til privatkunder styrer alt vedrgrende kundeinformation,
betaling, faktura m.v., og der derfor i ERP-systemet kun skal plukkes varer og registreres en
omsaetning. Da eksisterer kunderne altsa kun i webshoppen, og oprettes ikke i ERP-systemet.
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Produkter

o Produkthierarki.

e Sortimentsstyring som f.eks. SKI-produkter og produkter, der
selges i webshoppen.

e SKU-, EAN- og DB-numre.

o Produktnavn og produkttekst.

o Atrributter (farve, dimensioner, vaegt m.v.).

o Kravom kgb i kolli (12 glas i stedet for 1°).

o Links til produktbilleder.

e Bundlede produkter, relaterede produkter og udskiftnings-
produkter (afhaengigt af om der er et PIM-system, og i sa fald
hvordan rollefordelingen er).

Priser og
rabatter

e Standardpriser.

o Periodeafgraensede tilbud dvs. med start- og slutdato.

o Forskellige prislister - der kunne vaere listepriser, 10 % rabat,
20 % rabat og SKI-priser.

o Mulighed for at have sarlige priser for enkeltkunder.

e Give procentuel eller belgbsrabat pa enkelte produkter, kate-
gorier af produkter eller som slutrabat pa ordre.

o Volumenrabatter hvor hgjeste trin bestemmer rabatsats, eller
hvor den gives individuelt for hvert niveau.

o Nettopriser og/eller visning af rabatter i webshop, pa tiloud
og fakturaer.

o Styring af rabat via integration til CRM-systemet.

Handtering af
abonnementer
og forbrug

o Der erflere muligheder for abonnementer - kan aktiveres
via integration med start- og slutdato i ERP-systemet (typisk
setup hos teleudbydere), eller ved at ERP-systemet modtager
information om navne, priser og kunde pa abonnementer, der
skal faktureres.*

o Forbrug ber indlzeses via integrationer og beregnes lgbende
(‘ikke faktureret forbrug i denne maned’).

43 Sidstnaevnte er ikke optimalt, da abonnementerne derved er 'simple fakturalinjer’ og ikke
produkter i ERP-systemet. Konsekvensen kan da veere, at det ikke er muligt i CRM- eller ERP-
systemet at se, hvilke abonnementer en kunde har, medmindre der ses pa fakturaeme.

65
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Betalingsformer | o Betalingsformer - eksempelvis EAN, Leverandgrservice,

og fakturerings- faktura, betalingskort, automatisk kortbetaling,

cyklusser BetalingsService og/eller MobilePay.

o Fakturering af enkelte ordrer.

o Faktureringscyklusser for forbrug, herunder om alle kunder er
pa samme cyklus eller fordeles over flere bill runs.

e Manuelle fakturaer.

o Kreditmax for hver enkelt kunde og/eller kundetype og
kredittid.

o Letforstaeligt fakturalayout med opdeling i kategorier,
subtotaler, tydelige rabatter og forbrug med mulighed for

specifikation.
Rykkere, o Rykkerflow pa ikke-betalte fakturaer.
suspendering o Suspenderingsstatus med/uden manuel godkendelse af
og inkasso aktivering og deaktivering.

o Integration eller ud- og indlaesning af lister til inkassobureau.

o Mulighed for at stille rykkere i bero (lovkrav) og handtere
afdragsordninger.

o Initielt og Igbende RKI kredittjek og mulighed for at blackliste
kunder, sa de ikke kan laegge ordrer pa et senere tidspunkt.

Rapportering o Bred og fleksibel rapportering pa alt ovenstaende inklusiv en
reekke standardrapporter.
o Eksport af data til datawarehouse/Business Intelligence.

Det var de lgsningsspecifikke krav, og i det fglgende beskrives de
generelle krav.
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4.8 Generelle krav
Under generelle krav gennemgas:

® Hosting

e Miljger

o GDPR og sikkerhed
® Single Sign-On (SSO)
e Datamigrering

e Dokumentation

4.8.1. Hosting
Der er en reekke forskellige muligheder for hosting setup, som er vist
i nedenstaende figur.

Figur 10 - Forskellige hosting setup

Tendens

* Ved Software as a Service kpbes bade software og hosting samlet, og
Saas det er derved ogsa cloudbaseret — eksempler er Salesforce og
Dynamics 365

* Typisk AWS (Amazone Web Services) eller Microsoft Azure — kan enten

Cloudbaseret ) . .
kgbes direkte af virksomheden eller via leverandgr

* Virksomheden kgber — evt. via leverandgr — servere hos hostingpartner
som Sentia eller Scannet

Hostingpartner

SV ER I NIA G-l Leverandgren har servere staende, som den digitale Igsning kgrer pa

Virksomheden hoster * Virksomheden har selv servere staende til den digitale Igsning og
Igsning andre systemer

Ofte gnskes enten en cloudbaseret Igsning eller - hvis softwareleve-
randgren tilbyder det - en Software as a Service (SaaS) baseret licens,
hvor hosting er inkluderet. Dette er illustreret med tendens-pilen.

@nskes i stedet traditionel hosting, kan virksomheden enten veelge
at benytte en eksisterende hostingpartner eller lade leverandgren
anbefale en.
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Ved at anvende en eksisterende hostingpartner kan der veere fordele
forbundet med at konsolidere mere hos denne.

Der kan imidlertid ogsa veere argumenter for i stedet at lade leveran-
dgren anbefale en hostingpartner. Hostingpartneren bgr have erfaring
med den pagaeldende softwarelgsning, og det er ogsa en fordel, hvis
de allerede arbejder sammen med den potentielle leverandgr.

En hostingpartner har nemmere ved bade at installere
og fejlsage, hvis denne er vant til den pageeldende lgs-
ning. Og hvis leverandgren i forvejen arbejder sammen
med hostingpartneren, giver det en blastempling af den-
ne, og relationen kan hemmere sikre et effektivt sam-
arbejde og derved et lavere tidsforbrug. Leverandgren
kan via anbefalingen ogsa fale sig mere forpligtet
til at sikre et godt og gnidningsfrit samarbejde.

4.8.2. Miljger
Det skal defineres, hvilke miljger der er behov for:
1. Udviklingsmiljg - hvor koden udvikles.
2. Testmiljs - hvor koden og integrationer til andre systemer kan
afprgves.
3. Staging** - hvor interne brugere kan se alle data, kan eendre
indhold og bl.a. opsaette kampagnesites inden lanceringen.
4. Produktion - hvor koden er live, og indhold og funktionalitet
er det, brugerne ser.

44 Staging er lige fgr' produktion og inkluderer typisk den endelige kode, det rigtige content og
rigtige data herunder kunder/logins, produkter og priser. Staging omtales 0gsa nogle gange
som pre-prod.
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4.8.3. GDPR og sikkerhed

Uanset type af lgsning er der behov for overholdelse af bade GDPR
og sikkerhed, herunder uvedkommendes adgang til data og fejlagtig
sletning af data.

Normalt er det tilstraekkeligt at skrive, at alle GDPR- og sikkerheds-
krav skal overholdes, og at leverandgren generelt skal leve op til best
practise. Derved er det op til leverandgren at beskrive, hvordan de
handterer det.

Dog bgr det vendes med IT-afdelingen, om der er nogle specifikke krav,
som skal medtages. Eksempler pa dette kan veere, at alle data skal
veere pa servere i Europa, eller at GDPR-compliance skal understgttes
af automatiserede processer.

Der kan selvfglgelig ogsad vaere en officiel GDPR- og sikkerhedspolitik
i virksomheden, der skal overholdes. Den bgr i sé fald udleveres til
leverandgren, og det er en god idé at fremhaeve eventuelle seerlige
krav i selve kravspecifikationen.

4.8.4. Single Sign-On (SSO)
Medmindre meget f& medarbejdere skal have login, bgr Single Sign-
On veere et krav:

e Medarbejderne undgar da at huske separat login til lasningen.

e Nar medarbejdere i virksomheden stopper eller skifter afdeling,
kan det automatisk sikres, at adgangen til lgsningen lukkes.

4.8.5. Datamigrering

Ud over integrationer, der Igbende sikrer udveksling af relevante data
mellem den digitale lgsning og gvrige involverede systemer, vil der ty-
pisk vaere behov for engangsmigreringer ved lancering af den digitale
lgsning. Et par eksempler:

e For en webshop skal der ofte overfgres logins fra den gamle
Igsning til den nye.
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® For et CRM-system skal der overfgres kunder, kundedialog samt
eksisterende ordrer og opportunities.

Endvidere skal det afdeekkes, om der er igangveerende opgaver, der
enten skal migreres til den nye lgsning og feerdiggares der, eller om de
- hvilket ofte teknisk set er nemmere - afsluttes i den gamle Igsning.

Et eksempel er, at ved implementering af et nyt ERP-system vil det
gamle typisk feerdigbehandle igangveerende fakturaer. Det er da vigtigt
at teenke igennem, hvad det betyder i praksis. Konsekvenserne er ofte
nogle af de samme, uanset type lgsning:

e Medarbejderne skal i en periode arbejde i bade den gamle og
den nye lgsning.

e Der er ikke overblik pa tveers af systemerne, og i eksemplet
med ERP-systemet kan kunden have udestaender i den gamle
Izsning, uden at det fremgar i den nye.

e Det kan give udfordringer for nogle af de gvrige IT-systemer, at
der i en periode er to parallelle setup i drift.

4.8.6. Dokumentation
Kravet til dokumentation bgr holdes pa et pragmatisk niveau, og meget
kreever ikke en ekstra indsats af leverandgren:

® Brugergraenseflader er typisk selvforklarende og kreever ikke
yderligere dokumentation.

e Standard softwarelgsninger har deres egen dokumentation.

e En betydelig del af leverandgrens arbejde er opseaetning og kon-
figuration inden for rammerne af softwarelgsningen, som derfor
ikke kreever yderligere dokumentation.

® |everanceaftalen beskriver forholdsvis detaljeret, hvad der le-
veres, og det uddybes, nar leverandgren beskriver user stories
i dybden under selve udviklingen.

Udover ovenstaende er det min erfaring, at kravet om ekstra dokumen-
tation som oftest bgr veere, at leverandgren sgrger for:
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e Tegninger over teknisk arkitektur og konkret setup i forhold til
integrationer og hardware.

o Korte beskrivelser af rollefordeling mellem den digitale Igsning
og gvrige IT-systemer og med beskrivelse af de konkrete inte-
grationskald.

Der vil typisk veere behov for, at leverandgren uddanner brugere i virk-
somheden i lgsningen, hvilket da bgr indgad som et krav.

Det var de generelle krav, og naeste og sidste emne for kravspecifika-
tionen er serviceaftalen.

4.9 Serviceaftale

Medmindre der er meget specifikke krav, vil jeg normalt lade de poten-
tielle leverandgrer give et overblik over, hvilke serviceaftaler de har, og
hvad de anbefaler. At lade leverandgrerne komme med anbefalingen
giver ofte et godt indblik i, om de er pragmatiske, eller om de anbefaler
en serviceaftale, der er mere omfattende end ngdvendigt.

Hvis Igsningen hostes hos virksomheden selv eller hos en anden
leverandgr, skal det sikres, at der er ressourcer tilgeengelige der. Det
nytter ikke noget, at leverandgren selv har afsat ressourcer og reage-
rer hurtigt, hvis der ikke er adgang til andre, ngdvendige ressourcer.

De potentielle leverandgrers forslag kan vurderes ud disse emner, der
gennemgas i det fglgende:

e QOppetider

e Svartider

e Tilgeengelighed (f.eks. inden for almindelig kontortid)

e Kategorisering af fejl og tid inden de lgses

® | gbende opdateringer/patches

e Kompetencer til radighed
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Et vigtigt element i serviceaftalen er ogsa, om der inkluderes et bestemt
antal timer eller faktureres efter forbrug (hvilket diskuteres senere).

4.9.1. Oppetider

Naesten alle Igsninger vil have en garanteret oppetid pa omkring 99,9 %
eksklusiv planlagt nedetid. Det bgr oplyses, hvornar der er servicevin-
duer til opdateringer, og det bgr veere uden for de perioder, hvor der
er mange brugere pa lgsningen.

4.9.2, Svartider
Det er naturligt at gnske en god performance i form af korte svartider,
og de afhaenger af flere forhold:

1. Performance pa den valgte softwarelgsning.

2. Leverandgrens made at implementere lgsningen pa.

3. Afhaengigheder til andre systemer i forhold til eventuelle real-
tidsopslag til f.eks. ERP-systemet eller adresseopslag,.

Kun den midterste har leverandgren selv kontrol over.

En oplagt Igsning er at kontakte referencer, som leverandgren har im-
plementeret sammenlignelige Igsninger for og hgre om deres erfaringer
og/eller bede leverandgren dokumentere svartiderne.

Svartider bgr vaere end-to-end, sa de er et udtryk for oplevet performance
og ikke kun deekker et eller fa trin i processen for at skaffe og vise data.

| praksis er den starste udfordring oftest integrationer til og afheengighed
af andre lgsninger, hvor brugerne skal vente pad svar pa realtidskald.

| tekstboksen péd naeste side er listet spgrgsmal til inspiration i forhold
til at afdeekke eventuelle udfordringer i integrationer.
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Afdaek potentielle udfordringer i integrationer og diskuter
mulige Igsninger

® Hyvilke Igsninger skal den digitale Igsning integrere til og
skaffe data fra?

e Hvilke kald til andre Igsninger behgver ikke veere realtid?
Eksempelvis bgr alle produktdata og billeder veere tilgaen-
gelige i selve webshoppen og ikke kraeve kald ved brugen.

e Hvilke kald skal veere realtid, og hvordan sikres hurtige
svartider?

® Hyvis ikke svartiderne er hurtige nok, hvordan kan afhaen-
gigheden sa reduceres? Konkrete eksempler:

o Optimering af integrationen sa svartider reduceres.
o Caching af data i webshoppen.

o Minimering af eksempelvis hvor mange produkter der
spgrges pa pr. kald.

Det bgr veere et krav, at der leveres lgbende rapportering pa perfor-
mance.

4.9.3. Tilgeengelighed

For langt de fleste virksomheder er det tilstraekkeligt, at leverandgren
fejlretter inden for almindelig kontortid. Lige efter lancering af en Igs-
ning er leverandgrer typisk uanset serviceaftalens indhold indstillede
pa ogsa at hjeelpe uden for almindelig kontortid, indtil Igsningens
performance er stabiliseret.

Det kan veere dyrt at fa et udvidet serviceabonnement, der gaelder hele
dggnet, men omvendt bgr de potentielle leverandgrer kunne tilbyde
det, da det er et tegn pa, at de har en vis starrelse og har kunder, der
stiller hgje krav.



74 Digitale projekter - Fra idé til drift

Hvis der indgas aftale om udvidet tilgeengelighed, sa veer
opmeaerksom pa, hvilke ressourcer der er tilgeengelige
uden for almindelig arbejdstid. Er der eksempelvis kun

netveerksressourcer tilgeengelige, kan de f.eks. genstar-

te serverne, men ikke ngdvendigvis lgse problemet.

4.9.4. Kategorisering af fejl og tid inden de Igses

Fejl kategoriseres i 3-5 kategorier alt efter, hvor alvorlige de er. Kate-
gorierne skal veere veldefinerede, og der skal veere fornuftige tider for,
hvornar fejlretning igangsaettes.

Det kan til gengeeld vaere sveert at fa garantier for, hvornar fejl er Igst.
Mere komplicerede fejl kan kreeve dialog med andre af virksomhedens
leverandarer og maske ligefrem med den softwarevirksomhed, der har
udviklet selve systemet.

| figuren nedenfor er vist et konkret eksempel pa kategorisering og
tider for igangseettelse af fejlretning.

Figur 11 - Fejlkategorisering

Kategori Pabegyndt  Forklaring

- i Lasningen eller store dele af den er
Kritisk <1 time ikke tilgeengelig

Lasningen er tilgeengelig, men der er
<3 timer alvorlige synlige fejl, som har en
betydelig effekt pa performance

: En betydelig fejl der ikke pavirker
@ WU <2dage  g3met performance vaesentligt

En mindre fejl med ingen eller
G y <4dage  minimale konsekvenser
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4.9.5. Lobende opdateringer
Typisk er der behov for, at leverandgren sgrger for opdateringer af
softwaren som en del af den Igbende drift.

4.9.6. Kompetencer til radighed

Da leverandgren normalt iseer bruger mange ressourcer pa selve
udviklingsprojektet, bgr det specificeres, hvor mange ressourcer der
efterfglgende star til radighed, og som har et indgaende kendskab
til virksomhedens Igsning. Dette kan bl.a. omfatte front- og back-end
udviklere.

Krav til serviceaftale var det sidste i kapitlet om udarbejdelse af krav-
specifikation.

| naeste kapitel er fokus pa udveelgelse af den foretrukne leverandgr,
der efterfglgende skal indledes konkrete forhandlinger med.
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5. Udvazelgelse af foretrukken leverandgr - Fase 3

1
Beslutning om Kravspecifikation Leverandgrer Forhandling & Gennemfgrelse
Igsning & kriterier foranalyse

* Hvorfor? * Proces og tilgang * Opseet kriterier *  Rammeaftale +  Budget

* Argumenter * Specifikke krav * Involver * Leverance *  Eksekvering
* Fordele + Generelle krav leverandgrer *  Qvrige aftaler *  Test

* Malsatninger * Velg *  Lancering

| dette kapitel beskrives, hvordan der veelges en foretrukken leveran-
dar. Farst gennemgas, hvordan der sikres gode kriterier for valg af
leverandgar, og at kriterierne kommer ’hele vejen rundt’. Det diskuteres,
hvordan der kan identificeres potentielle leverandgrer og foretages
valg af softwarelgsning. Maske har virksomheden allerede valgt en
lasning, ansker en anbefaling eller ogsa skal udveelgelsen af selve
lgsningen spille en stor rolle i processen. Derneest beskrives det,
hvordan de potentielle leverandgrer involveres, hvilke krav der bgr
stilles til deres besvarelse og fremlaeggelse. Den interne evaluering i
virksomheden og beslutning om hvem, der er foretrukken leverandgr,
gennemgas. Endelig vendes den efterfalgende tilbagemelding til de
potentielle leverandgarer.

5.1 Introduktion af 5-trins proces
Jeg har udviklet en 5-trins proces til at understgtte valget af foretrukken
leverandagr, der ses pa naeste side.
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Figur 12 - 5-trins proces for valg af foretrukken leverandgr

Vurderingskriterier
og nettoliste af

leverandgrer

Involvering af
leverandgrer

Aflevering og
fremlaeggelse

° Evaluering

og beslutning

Tilbagemelding

5.2 Vurderingskriterier og nettoliste af leverandgrer

Farste trin er at fastleegge kriterier for vurderingen og udarbejde en
nettoliste over de potentielle leverandgrer, der inviteres til at deltage
i udbuddet.

5.2.1. Kriterier

Allerede inden der foretages udveelgelse af leverandgrer til udbuddet?®,
bgr der fastsaettes kriterier for vurderingen af dem. Kriterierne skal
understgtte valget af den rette leverandgr:

e Det far interessenterne i virksomheden til at afstemme og fa en
feelles opfattelse af, hvad der er vigtigt.

o Det gor det lettere at udvaelge emner til savel brutto- som net-
toliste af leverandgrer.

45  Det kunne ogsa kaldes leverandgrudvaelgelsen i stedet, da udbud ofte har klang af en stor og
omfattende, bureaukratisk gvelse. Det behgver absolut ikke vaere tilfaeldet.
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e Kriterierne bgr kommunikeres til de potentielle leverandgrer som
en del af kravspecifikationen. Sa ved de, hvad de maéles p3, og
er bedst muligt kleedt pa til deres praesentation.

e Kriterierne understgtter den interne diskussion og evaluering af
de potentielle leverandgrer.

Kriterierne foreslas opdelt efter de 4 overordnede omrader i figuren
nedenfor, og som med de rette kriterier sikrer en ’360 graders vurdering’.

Figur 13 - 360 graders vurdering af potentielle leverandgrer

Anbefalet Kompetence
Igsning og erfaring

Potentiel
leverandgr

Samarbejds-
evner

Prisniveau

5.2.2. Konkrete bud pa kriterier

| den felgende figur er indsat et eksempel pa udvalgskriterier med
udgangspunkt i en BtB-webshop. Langt de fleste af kriterierne vil let
kunne tilpasses andre typer projekter.
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Figur 14 - Konkret eksempel pa kriterier - BtB-webshop
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De 4 omrader af kriterier gennemgas i det fglgende med udgangspunkt
i eksemplet.

5.2.3. Anbefalet Igsning

CMS/ecommerce/hosting

Helt grundlzeggende skal potentielle leverandgrers forslag til teknisk
lgsning veere gode. Det omfatter alle aspekter af Igsningen, f.eks.
anbefaling af softwarelgsning, maden at implementere softwarelgs-
ningen pa, maden at bygge integrationer pa og anbefalinger af, hvilke
systemer der bgr handtere hvilke opgaver.

Forslaget til hosting skal veere skalerbart og understgtte virksomhedens
grundlaeggende gnsker til setup (som tidligere illustreret i figuren pa
side 67).

Best practise generelt, f.eks. anbefalingsmotor og checkout flow

Uanset lgsning vil der veere en reekke generelle omrader, som potentielle
leverandgrer skal veere dygtige til. For en webshop er anbefalingsmotor
og checkout flow konkrete eksempler pa omrader, som altid er vigtige.
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Fleksibelt kunde setup for login og visning af kundens priser

Som supplement til de generelle omrader vil der ofte vaere nogle mere
specifikke omrader, der er vigtige for virksomheden. For en BtB-webshop
er login og visning af kundens priser vigtige.

Inspiration til sdvel de generelle omrader som omrader, der er speci-
fikke for virksomheden, kan let identificeres ud fra indholdet i krav-
specifikationen.

Konfiguration versus customisering

De potentielle leverandgrer bgr ogsa vurderes pa, i hvilket omfang den
foresldede lgsning er standard. Det vil normalt veere at foretraekke at
komme laengst muligt med konfiguration og at minimere customisering,
hvor der udvikles kode specielt til virksomhedens Igsning.

5.2.4. Kompetence og erfaringer

Erfaring med grossist/BtB

Det bgr som udgangspunkt veere et krav, at leverandgren har erfaringer
fra brancher eller virksomheder med behov og |lgsninger, der minder
om virksomhedens. Det er ideelt med kundecases, der illustrerer dette.

Strategisk perspektiv

Leverandgren bgr ogsa kunne udfordre virksomheden strategisk, hvad
enten det drejer sig om kundernes behov, tekniske lgsninger eller
maden, der integreres og hentes produktdata pa.

Holder kompleksitet nede og er pragmatiske

De potentielle leverandgrer bgr kunne holde kompleksiteten nede ved
at foresla opdeling af lgsningen i mindre dele og faser og ved at finde
simple Igsninger.

Jeg ser dette som et af de absolut vigtigste kriterier, da det er let at
foresla teknisk komplicerede og omfattende Igsninger med 'masser af
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ny teknologi’. Kunsten bestar i at kunne vurdere, hvad der reelt giver
bedst mening og forretningsmaessig veerdi i den aktuelle situation.

Stzerke til integrationer og forstaelse for Navision 2009

Ofte er der brug for en leverandgr, der er steerk til integrationer, og i
eksemplet omfatter det bl.a. Navision 2009.

5.2.5. Samarbejdsevner

Finansiel stabilitet og forretningsmodel

En potentiel leverandgr skal have en solid gkonomi og forretningsmodel,
sa de forventes at veere her de naeste mange ar. Det samme geelder
for de softwarelgsninger, der indgar i leverancen.

Kemi og fglelsen af at leverandgren vil os og lytter
Kemi og felelsen af, at leverandgren vil virksomheden, er afggrende:

e \irker leverandgren velforberedt og har gode bud pa lgsninger?

® Spgrger leverandgren ind og lytter? Eller bruges det meste af
tiden pa at forteelle, hvad de kan?

e Formar de at justere deres kommentarer og spgrgsmal ud fra
dialogen, dvs. tilpasser de deres tilgang undervejs?

e Virker leverandgren fagligt begejstret, og breender deres med-
arbejdere for at hjeelpe virksomheden?

Syretest: Hvis der skulle holdes en hel dags workshop
med leverandgren i morgen for at diskutere og af-
klare endelig lgsning i detaljer, hvordan ville den dag
sa blive? Hvorfor? Hvilken af de potentielle leveran-
darer vil vi helst tilbringe en dag sammen med?
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Gode, navngivne ressourcer

Dette kan veere en udfordring, for det er ofte de bedste ressourcer,
som potentielle leverandgrer stiller op med i udbudsrunder. Men sa
leenge der ikke er en underskrevet aftale og en startdato, kan det ikke
forventes, at leverandgren har deres bedste medarbejdere siddende
klar pa beenken.

Det er helt fair, og en dben dialog om problemstillingen er ngdvendig.
Hvad kan virksomheden gare for at hjaelpe til at fa reserveret de gode
ressourcer hos leverandgren? Og hvad kan leverandgren love?

Gode projektlederevner og holder, hvad de lover

Begge dele kan veere sveere at vurdere initielt, men meget kan alligevel
fornemmes ud fra leverandgrens grad af professionalisme, tilgang,
energiniveau og drive. Endvidere er det oplagt at fa udtalelser fra net-
veerket, hvis man kender nogen, der har erfaring med leverandgren,
og at indhente referencer (hvilket omtales senere).

Foler ansvar for afklaringer med andre leverandgrer og IT-
afdelingen

Projektets fremdrift og succes kan veere afhaengigt af samarbejdet med
andre involverede. | eksemplet er der brug for integration til Navision,
og dermed ogsa et taet samarbejde med dem, der drifter Navision.

Sa virker leverandgren ivrig efter at fa dialogen og diskussionerne i
gang, eller er de mere 'vi formoder, at vi far noget dokumentation’-ag-
tige i deres tilgang? Virker leverandgren realistisk i sine forventninger
og krav til andre?



Digitale projekter - Fra idé til drift 83

5.2.6. Prisniveau

Projektpris (timer og satser)
Projektpris og timesatser skal selvfglgelig oplyses. Leverandgrens bedste

bud pa antal timer pa den farste lancering ud fra kravspecifikationen
vil altid veere forbundet med en betydelig usikkerhed.

Antallet af timer vil hyppigere veere for lavt end for hgijt, fordi:

e Dervil i praksis altid veere udfordringer sdsom manglende doku-
mentation, forsinkelser, manglende leverancer fra andre, eller
at der mangler noget i eksisterende integrationer.

e Narvirksomheden og den valgte leverandgr senere gennemfarer
foranalysen, vil der altid komme flere detaljer og krav til.

e Der eraltid en liste over risici fra leverandgren, som netop deek-
ker over ovenstaende, og som ogsa gar det legitimt at estimere
for lavt.

e Selv om leverandgrerne gerne vil veere serigse og realistiske,
gnsker de omvendt ikke at spille sig selv af banen ved at ligge
for hgjt i forhold til de andre potentielle leverandgrer.

Disse udfordringer kan reduceres ved:

e At tale til, at der gnskes et realistisk bud.

e At veere grundig med kravspecifikationen og sikre, at de mere
risikable omrader bliver diskuteret i spargetimen.

e At fa specificeret estimaterne fra leverandgrerne pa et tilpas
detaljeret niveau, sa det er muligt at se, hvis en leverander f.eks.
har estimeret integrationer urealistisk lavt.

® Atspgrge ind til estimater og hvor leverandgrerne ser de stgrste
usikkerheder for at fornemme, hvor abne, aerlige og kompetente
deer.
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Timepris

Timepriser indgar ogsa i estimering af projektpris, men skal evalueres
separat, herunder ogsa hvis der anvendes forskellige satser for eksem-
pelvis User Experience, udvikling og projektledelse.

Licenser og hosting

For licenser og hosting skal leverandgrerne specificere alle dele, her-
under om priser er standard eller med forventede rabatter, og om der
er seerlige dele eller komponenter til Igsningen, der afstedkommer flere
omkostninger (som en sggefunktion til et website).

Endvidere bgr der veere en vurdering af, om der ud fra grundinformation
om antal besgg, transaktioner m.v. og ambitioner for fremtidig udvikling
forventes, at nogle af omkostningerne vil stige. Det kan veere tilfeeldet,
hvis der bliver behov for flere servere, at et PIM-system over tid skal
have flere brugere, eller at der gnskes taget mere funktionalitet i brug.

Serviceaftaler

Leverandgrens udbud af serviceaftaler og anbefaling af abonnement
skal ogsa vurderes. Selv om det kan veere tilstreekkeligt at starte med
en standardaftale, skal der veere mulighed for at udvide den pa et
senere tidspunkt.

Med kriterierne pa plads er det nemmere at udveelge leverandgrer til
savel brutto- som nettolisten.

5.3 Brutto- og nettoliste af potentielle leverandgrer
Som regel giver det mening at ende med en nettoliste pa 3-4 potentielle
leverandgrer, som inviteres med i udbuddet.

Til det formal er det en god idé ferst at lave en bruttoliste over mulige
leverandgrer og sa reducere antallet med konkrete begrundelser sdsom:

e At leverandgrerne pa nettolisten har erfaring fra tilsvarende
opgaver.
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e Atleverandgrerne har et godt ry, eller medarbejdere og deltagere
i styregruppen kender til leverandarerne og maske ligefrem har
arbejdet sammen med dem tidligere.

e Atleverandgrerne har ry for at have en tilgang og profil, der passer
godt til virksomheden.

e At leverandgrerne er steerke pa gnskede softwarelgsninger i
de situationer, hvor virksomheden ved, hvilken Igsning der skal

bruges.

Hvis der internt i virksomheden mangler kendskab til nok potentielle
leverandgarer, er det oplagt at sgge inspiration. Dette kan ske bade ved
at google efter det gnskede og ved at tale med netvaerket, der kan have
bud pa og erfaringer med andre leverandgrer. Det er ogsa oplagt at
undersgge, hvem der har leveret tilsvarende Igsninger til virksomheder,
der minder om den pageeldende virksomhed. Nogle konsulenter - her-
under jeg selv - har leverandgrdatabaser med overblik over mulige
leverandgrer til forskellige typer Igsninger og behov, som eventuelt kan
understgtte udveelgelsen.

For valg af softwarelgsning er der forskellige scenarier, som ses i

figuren nedenfor.

Figur 15 - Scenarier for valg af softwarelgsning

Lgsning er afklaret

‘

* For eksempel: Der gnskes Dynamics 365
* Veelg potentielle leverandgrer, der er staerke pa den gnskede
softwarelgsning

2
Konkrete Igsninger
gnskes vurderet

* For eksempel: Der gnskes Episerver eller Sitecore CMS/commerce

* Valg leverandgrer, der er steerke pa hver af de lgsninger, der gnskes
vurderet

* Nogle leverandgrer vil kunne daekke flere Igsninger og kan inkludere et
— dog ofte ikke fuldt objektivt — overblik over pros og cons

@nsker forslag fra
leverandgrer

* For eksempel: Der gnskes et CMS, og de potentielle leverandgrer skal
komme med forslag
* Valg leverandgrer, der repraesenterer forskellige Igsninger

Mulige Igsninger
skal identificeres

* Undersgg markedet og overvej pre-udbudsmgder med enkelte
leverandgrer og/eller softwareleverandgrer

* Fa lavet bade brutto- og nettoliste ogsa for softwarelgsninger som input
til valg af mulige leverandgrer, der sa kan afdaekkes som ovenfor i
scenarie 2.
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De to farste scenarier, hvor virksomheden enten har bestemt sig for
softwarelgsning, eller ved hvilke der gnskes inddraget i udbudspro-
cessen, gor det relativt nemt at na frem til en nettoliste af potentielle
leverandgrer. Scenarie 3 og 4 er mere kreevende og uddybes nedenfor.

Onsker forslag fra potentielle leverandgrer (scenarie 3)

Hvis der gnskes forslag fra leverandgrerne, er det oplagt at veelge de
potentielle leverandgrer ud fra, at de deekker forskellige softwarelgsnin-
ger, sa de derved naturligt vil komme med forskellige forslag til teknisk
lgsning. De potentielle leverandgrer kan da komme med en anbefaling.

Dette scenarie er seerligt relevant i situationer, hvor valget af specifik
lgsning er mindre kritisk. Eksempelvis er det mindre kritisk, om Magento
eller Umbraco veelges som CMS-lgsning. Det vigtige er, at behovene
lgses, og der veelges en anerkendt softwarelgsning, som leverandgren
har erfaring med.

Identifikation af konkrete softwarelgsninger (scenarie 4)

Ogsa for lgsninger kan der laves en brutto- og nettoliste, hvilket kan
forega parallelt med den tilsvarende gvelse for potentielle leverandar.

Udover at sgge inspiration pd samme mader som for leverandgrer kan
virksomheden efter behov:
o Kontakte softwareleverandgrer og bede dem om en demo.

o Tage dialog med en eller flere leverandgrer for at fa inspiration og
forslag til softwarelgsninger, og leverandgrerne kan sa - hvis de
gar det godt - veere naturlige deltagere i det efterfglgende udbud.

| tekstboksen pa naeste side har jeg samlet en raekke spgrgsmal, der
kan bruges til at pejle sig ind pa relevante softwarelgsninger.
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Centrale spgrgsmal til afdaekning af mulige relevante
softwarelgsninger

Hvor avanceret en Igsning er der behov for? Er det eksem-
pelvis dyrere CMS- og ecommecelgsninger som Episerver
og Sitecore eller billigere som Umbraco eller Magento?

Hvor avancerede er virksomhedens behov? Er det eksem-
pelvis et PIM-system, virksomheden skal bruge til data pa
egne produkter til brug i webshoppen, eller skal leverandgrer
kunne levere data til PIM-systemet manuelt, via upload og/
eller via integrationer?

Giver lgsningerne mulighed for at tilfgje ny funktionalitet over
tid, sa de vil kunne deekke fremtidige kendte og ukendte
behov?

Hvordan er brugervenligheden?

Har lgsningerne ry for at veere lette eller sveere at imple-
mentere?

Hvilke lgsninger bruger konkurrenter og virksomheder, der
minder om virksomheden?

Hvordan rates Igsningerne i eksempelvis Gartner Magic
Quadrant, og hvordan ser fremtidsudsigterne ud?

Har lgsningerne en fornuftig udbredelse i Danmark, og er
der nok tilgeengelige leverandgrer, der arbejder med dem?

5.3.1. Risici ved bindingen mellem leverandgrer og foreslaet soft-
warelgsning
Hvis der er flere softwarelgsninger i spil, vil endeligt valg af leverandgr
samtidig indebaere et valg af softwarelgsning, medmindre den pageel-
dende leverandgr har foreslaet flere softwarelgsninger.
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| yderste konsekvens kan virksomhedens preeference for en softwarelgs-
ning resultere i, at der veelges en anden leverandgr, end virksomheden
ellers ville veelge. Sadan er vilkarene, og det ved leverandgrerne godt.

Hvis virksomheden har en steerk preeference for en bestemt leveran-
dagr, men der foretreekkes en softwarelgsning anbefalet af en anden
leverandgr, kan det veere en udfordring.

Risikoen for denne udfordring kan reduceres ved:

e Atveere grundig i udveelgelsen af nettolisten, sa flest muligt viser
sig at veere kvalificerede bud pa leverandgrer.

e Atder er en eller flere leverandgrer, som kan arbejde med flere
af de lgsninger, der er i spil.

e At sikre at der ved betydelig forskel pa lgsninger er flere leve-
randgrer pr. lgsning.

| forhold til det sidste punkt er et af eksemplerne fra tekstboksen, at der
gnskes Episerver eller Sitecore som CMS-Igsning. Lasningen kan da veere
at have to leverandarer, der giver tiloud pa Episerver og to pa Sitecore.

5.4 Involvering af leverandgrer

5.4.1. Involvering

Neeste trin er at kontakte de potentielle leverandgrer, finde rette kon-
taktperson og sende dem kravspecifikationen. | denne skal det ogsa
fremga, hvad processen for udvaelgelsen er, og hvilke forventninger
der er til deres aflevering og fremlaeggelse.

Leverandgrerne yder en stor indsats i et udbud og fortjener at
blive behandlet fair. En hgj grad af transparens og eerlighed
kan derfor anbefales. Og uanset hvad vil de ofte kunne fornem-
me, om de har en reel chance for at blive valgt til foretrukken
leverandagr, eller om virksomheden forsgger at holde dem hen.
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| tekstboksen nedenfor er indsat et eksempel pa, hvad der kan kom-
munikeres til de potentielle leverandgrer om processen:

Information til potentielle leverandgrer om processen

'Vi kagrer en udbudsproces, hvor i alt 4 potentielle leverandgrer er
inviteret til at byde ind:

1. Alle modtager kravspecifikationen og ekstra tekniske
dokumenter som input.

2. Viafholder en 'spgrgetime’ med hver enkelt leverandgr,
hvor vi kan forteelle mere om baggrund og tilgang, og
hvor fokus ellers er pa, at der kan stilles spgrgsmal.

3. Afklarende spgrgsmal kan stilles under hele
udbudsrunden.

4. Dernaest gennemgar hver leverander sit Igsningsfor-
slag, estimater m.v. pa et mgde hos virksomheden.

5. Herefter foretages en intern evaluering ud fra udvalgs-
kriterierne (som ogsa fremgar af kravspecifikationen).
Der kan komme supplerende spgrgsmal fra virksomhe-
den og veere behov for at indhente referencer.

6. Endelig veelges en foretrukken leverandgr, som bliver
den leverandgr, der indledes konkrete forhandlinger med.

7. Det forventes ogsa at have en nummer 2, som der vil bli-
ve forhandlet med i tilfeelde af, at en aftale med foretruk-
ken leverandgr ikke bliver indgaet.

Det er malet at have valgt en foretrukken leverandgr og at infor-
mere om udfaldet den [dato].

Straks herefter vil der starte endelig forhandling og dernaest for-
analyse af leverancen med den udvalgte leverandar.’

Ved at dele informationen sikres det, at alle fra starten kender proces-
sen, og at alle leverandgrer har faet samme information.
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| nogle tilfeelde kan virksomheden ogsa laegge op til, at der gennemfg-
res en Proof of Concept (PoC). Dette er, hvor en eller flere potentielle
leverandgrer laver en lille del af Igsningen for at vise, at de har kompe-
tencerne, og at softwarelgsningen fungerer. Det kan eksempelvis veere
en lille del af en integration eller et workflow i en brugergreenseflade.

Det kan ske enten som en del af leverandgrvalget eller som en efter-
fglgende opgave. Det vil normalt kun veere relevant at overveje hvis:

® Det digitale projekt er meget komplekst og har megen funktio-
nalitet, der kreever customisering.

e Der er brug for at teste af, hvordan leverandgren arbejder.

Selv anvender jeg det normalt aldrig medmindre kunden insisterer pa
det, eller kompleksiteten undtagelsesvis er sa hgj, at det er hensigts-
meessigt.

5.4.2. Sporgetime
Ofte er tilgangen at give leverandgrerne en egentlig brief, hvor kravspe-
cifikationen og/eller en PowerPoint praesentation gennemgas.

Det er imidlertid min erfaring, at det fungerer bedre at laegge op til at
afholde det som en spgrgetime:

e |Leverandgrerne far bedre mulighed for at spgrge ind til konkrete
behov, kan sende 'pragveballoner’ op og fornemme holdningen
til bestemte lgsninger og tilgange.

e Leverandgrerne kleedes bedst muligt pa til at besvare udbuddet i
stedet for, at en stor del af mgdet gar med gennemgang af noget,
de allerede har laest og forstaet.

e Virksomheden far ogsa en langt bedre fornemmelse af de po-
tentielle leverandgrer tidligt i processen:
o Erde gode til at tage lead pa mgdet?
o Spgrger de ind til behovene og udfordrer pa en god made?
o Stilles de rigtige tekniske spgrgsmal?
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o Forstar de, hvad der er vigtigt nu, og hvad der kan vente til
senere?

o Er der en god fordeling af tiden pa de forskellige aspekter
lige fra valg af teknisk Igsning til markedsbehov, design og
integrationer?

Da der allerede efter en spgrgetime med en given leverandgr er en
fornemmelse af, hvor de er steerke og mindre steerke, er det en god
idé at opsummere den forelgbige opfattelse hos dem, der har deltaget
fra virksomhedens side. Det kan ogsa lede til observationspunkter i
forhold til leverandgrernes senere praesentation.

5.4.3. Aflevering og fremlaeggelse
Leverandgrerne har typisk brug for 2-4 uger efter spgrgetimen til at
forberede deres besvarelse.

| tekstboksen pa naeste side er indsat et eksempel pa krav til leveran-
dgrernes besvarelse, hvilket bgr fremga af kravspecifikationen.
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Information til potentielle leverandgrer om krav til be-
svarelsen

e OQOverordnet gennemgang af forslag til Iesning, herunder
software, arkitektur, integrationer og lgsninger f.eks. sgg-
ning, filtrering, login og anbefalingsmotor.

o Eksempler pa hvordan virksomhedens opgave kan lgses
via mock-ups, kundecases, illustrationer af design m.v.

¢ Indikativ tidslinje for den fgrste lancering.

o Estimater for bade den fgrste lancering og senere lance-
ringer, herunder med et godt overblik over, hvor komplek-
siteten og timerne ligger inkl. gennemgang af timepriser.

e Qverblik over hvor de stegrste risici vurderes at ligge.

o Overblik over alle licens- og hosting-omkostninger, her-
under ogsa om der forventes stigende omkostninger i takt
med, at virksomhedens veekstambitioner indfries.

5.4.4. Skabeloner til leverandgrer

Hvis der er mange og specifikke krav, der haenger teet sammen med
valg af softwarelagsning, kan det vaere nemmere for savel leverandgrer
som virksomheden, hvis der laves en skabelon. Det geelder f.eks. ved
valg af et PIM-system til styring af produktdata, hvor meget af besva-
relsen gar pa at besvare, om softwarelgsningen understgtter kravene.

Tabellen pa naeste side viser et eksempel fra en af mine tidligere op-
gaver med krav til et PIM-system:

® Der er en reference til afsnit i selve kravspecifikationen, en
overskrift og stikord.

® Der er indsat en kolonne med prioritet, herunder om det er et
ufravigeligt krav.
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Tabel 7 - Eksempel pa konkret skabelon til leverandgrbesvarelser

PIM-interfaces

oEworkfiows Nggleord og kommentarer Prioritet
Bruger- Let administration af roller, herun-
3.1 g . . der &ndre og tilfgje differentierede | 1 - Ngdvendigt
administration
roller
Support af alle PIM-brugerroller,
2.3 08 PIM- herunder ansvarlig pr. produkt- .
3.2 brugerroller kategori og leverandgr, personer 1 - Nodvendigt
vs. grupper og forward af opgaver
Brugervenlig, opgaveoverblik med
3.3 PIM-interface | service levels, dashboard, danske 1 - Ngdvendigt
og engelske versioner
Browsere, Hvilke browsere understgttes for
3.4 programmer hvilke PIM-interfaces? Program til 1 - Ngdvendigt
og apps download og apps?
Avanceret sggning pa specifikke
. attributter, billeder, video m.v. og .
35 Sogning i en bred sggning pa tveers af alt 1 - Nodvendigt
indhold (a la Google)
36 Workflows Let at bygge og tilpasse workflows | _ o o gior
og at kopiere eksisterende
Konfigurable, | Matchervirksomhedens behov, hgj .
361 | feksible flows | grad af fleksibilitet 1 - Nodvendigt
Tildel opgaver, | Tildel opgaver, opgaveoverblik,
3.6.2 notifikationer | fraveersstyring og mailnotifikatio- 1 - Nodvendigt
og overblik ner med link til opgaver
Handtering af en del af opgaven i
3.7 Underopgaver stedet for hele opgaven 2 - Pnsket
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Udover felterne i tabellen bgr der indga felter til leverandgrernes be-
svarelse:

e Tidsestimat for den enkelte opgave

e Angivelse af i hvilken grad den anbefalede softwarelgsning

understgtter kravene eller ej ud fra f.eks. disse svarmuligheder:
1. Ren konfiguration

Kreever begreenset indsats

Kreever stgrre indsats

Kan ggres, men anbefales ikke

Er pa softwareleverandgrens udviklingsroadmap

6. Kan ikke lade sig gare

oW

e Fritekstfelt til uddybning

Om leverandgrerne afleverer deres materialer far eller efter gennem-
gangen, bgr veere op til dem.
| forhold til selve mgderne:

® Giv hele styregruppen mulighed for at deltage, hvis de gnsker det.

e QOverordnet er det leverandgrernes ansvar at styre mgdet og sikre
bade en god besvarelse og at fa vist, at de lever op til kriterierne.

e Den interne projektleder ma veere med til at spgrge ind og veere
med til at sikre, at relevante emner diskuteres.

e Udover naturligvis at spgrge lgbende og have en dialog med le-
verandgrerne under mgderne, bar der pa forhand vaere skrevet
en tjekliste over emner, der skal belyses.

e Tag noter, sa de kan understgtte hukommelsen bagefter.
Samme dag som mgdet er afholdt, bgr rating og opsummering af eva-

luering gennemfgres. Det er en fordel, hvis flere deltagere fra magdet
kan diskutere indtrykkene sammen.



Digitale projekter - Fra idé til drift 95

5.4.5. Evaluering og beslutning

Udfyld rating og skriv noter ind Isbende
| den falgende tabel er lavet et eksempel pa et evalueringsskema:
e Tildel den enkelte leverandgr en 1-5 rating, og skriv kommentarer
med angivelse af fordele og ulemper.

e Beregn gennemsnit for savel kategori som totalt (sidstnaevnte
er fremhaavet med fed).

o | eksemplet er der kun vist en leverandgr, men tabellen skal have
kolonner for hver leverandgr.

| forbindelse med udfyldelsen vil det fremga tydeligt, hvad leverandg-
ren eventuelt skal uddybe, og hvad der skal afdaekkes via referencer.

Tabel 8 - Eksempel pé leverandgrevaluering
Kriterier Rating Kommentarer
Anbefalet Igsning: 44

CMS- og ecommercesystem 4 - Steerkt CMS valg (+)
- Sggemaskine er stan-
dard med begraensede
muligheder (-)

Sagning, filtre og navigation Etc.
Best practice, anbefalingsmotor, checkout flow
Fleksibelt kunde setup (login og priser)

Konfiguration vs. customisering

Kompetence og erfaring:

Erfaring med grossist/BtB

Strategisk perspektiv

Holder kompleksitet nede og er pragmatiske

Steerke til integrationer

w o A ~ g b~ a a b
N

Forstaelse for Navision 2009
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Kriterier Rating Kommentarer

Samarbejdsevner 4,2
Finansiel stabilitet 4
Kemi og fglelsen af at de vil os

Gode, navngivne ressourcer

&~ B~ O

Gode projektlederevner og holder hvad de lover

Fgler ansvar for afklaringer med andre leve-
randgrer og IT-afdelingen

Prisniveau

Projektpris (timer og sats)
Tilgang til overskridelser
Timepris

Licenser og hosting

Serviceaftale

Wl o p W W A~ WS

Totalt gennemsnit 3

Ratingen understgtter valget, men kan ikke sta alene

Ratingen skal understgtte valget ved at ggre det lettere at holde leve-
randgrerne op mod hinanden, men gennemsnittet skal ikke ses som
et facit, fordi:

e Gennemsnittet afspejler ikke, at der er forskel pa vigtigheden
af det enkelte kriterie.

e Der kan dukke nye kriterier eller faktorer op undervejs, som bgr
indga i den samlede vurdering.

Nogle veelger at imgdekomme det fgrste punkt ved at give hvert kriterie
en vaegt, men det kan blive en noget teoretisk gvelse: Hvad er vigtigst,
‘finansiel stabilitet’ eller '’kemi og at leverandgren vil virksomheden’?

Sa derfor er anbefalingen at lade ratingen understatte valget og ikke
ngdvendigvis afgare det alene.
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For gvrigt er det min erfaring, at leverandgren med det hgjeste gennem-
snit typisk veelges, ogsa selv om kriterierne har lige vaegt i beregningen.

Fra 3-4 leverandgrer til to

Nar alle leverandgrer har gennemfgrt deres praesentation og afleveret
materialerne, kan den samlede vurdering og anbefaling udarbejdes.

For lettere at kunne overskue valget kan de 3-4 leverandgrer reduce-
res til to favoritter, som illustreret i figuren. De to tilbageveerende skal
sammenlignes mere detaljeret.

Figur 16 - Overordnet rating - udveelgelse af de to mest attraktive leverandgrer

Kategori Lev.1 Lev.2 Lev.3 Lev.4
Anbefalet I@sning 4,0 2,5 4,3 3,3

Kompetence og 4.2 32 3.8

erfaring 2 ' ' 4,2

Samarbejdsevner 3,7 4,1 3,3 3,3

Prisniveau 3,7 4,3 4,2 2,5
Totalt 3,9 3,5 3,9 3,3

Figuren viser alle leverandgrer med ratings for hver af de 4 kategorier:

e Ratingen (1-5) fremgar bade som gennemsnit og illustreret via
Harvey Balls/lagkager.

e De grgnne rammer fremhaever de to favoritter.
e For de fravalgte illustrerer de ragde tal, hvor de ligger lavt.

e Valg og fravalg af leverandgrer bgr suppleres med forklaringer
pa valgene.



98 Digitale projekter - Fra idé til drift

Fra to leverandgarer til foretrukken leverander

Naeste trin er at ga i dybden med de to favoritter. Der bar laves et over-
skueligt overblik, hvor alle kriterier inden for de 4 omrader af kriterier
fremgar og sammenlignes.

Ud fra det kan der udarbejdes en samlet anbefaling, der opsummerer
fordele og ulemper for hver af de to leverandgrer.

Inden neeste og sidste trin i fasen - tilbagemelding til leverandgrerne
- diskuteres i det fglgende:

® Preecision af estimaterne og sammenlignelighed mellem leve-
randgrernes estimater

® OQOvervejelser om match mellem virksomhedens behov og de
potentielle leverandgrers profil

® Indhentning af ekstra information og referencer

Hvor pracise estimater kan der opnas i et udbud?

Leverandgrerne har selv med en god kravspecifikation begreenset viden
om, hvilket setup lgsningen helt preecist skal indga i, og der er forskel
pa, hvor pragmatisk en tilgang virksomheder gnsker.

Det varierer ogsd, hvor pragmatiske leverandgrerne selv er, og som
tidligere neevnt kan de ogsa have et naturligt anske om ikke at leegge
sig for hgijt for at sta godt i sammenligning med de @vrige leverandgrer.

Figuren pa neeste side er udarbejdet af webbureauet Impact*® og
illustrerer med slidere, hvordan det for en reekke omrader kan veere
meget forskelligt:

o Hvor meget der genbruges, og hvor pragmatisk tilgangen er -
slidere traekkes til venstre.

® Hvor meget der skal nyteenkes og customiseres - slidere treek-
kes til hgjre.

46  Dog med a&ndret layout og minimale tekstaendringer.
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Figur 17 - 6 slidere der pavirker estimater afggrende

Min User Experience (UX)

Baseret pa Max

‘best practise”

Unik UX udviklet
til kunde

Brugerinddragelse Afdaekke behov og

Ingen validere forslag
(demoer)

Genanvende Design Ny branding,
eksisterende . d§5|gn g
designguides
IT arkitektur
Genanvende Hg\t ny,
eksisterende . fremtidssikret
arkitektur
Kunde Test & Quality Assurance
tester selv . Leverandgr
alt tester alt
Projektledelse
Kunde har Leverandgr har
intern projektleder . ‘al’ projektledelse

Der bgr veere en feelles opfattelse hos de potentielle leverandgrer og
virksomheden af slidernes placering.

Derfor spgrger potentielle leverandgrer ofte om, hvad lgsningen ma
koste, for at fa en pejling pa hvor sliderne skal placeres.

Uanset om der er fastsat en gkonomisk ramme eller €j, plejer jeg ikke
at oplyse det, men i stedet tilstraebe:

e Atveere sa konkret som muligt i kravspecifikationen. Et eksempel
med udgangspunkt i designet:

o Skal designet primaert veere genbrug (slider til venstre):
'‘Designet skal tage udgangspunkt i det nuveerende sites
design suppleret med opdateret best practice design for
produktsider samt simple skabeloner til indholdssider som
artikler og nyheder’.

o Hvis designet skal nytaeenkes og give en unik oplevelse (slider
til hgjre): 'Der gnskes et helt nyt design med udgangspunkt
i en kortleegning af kunderejser og med fokus pa oplevelse’.

e At sige at der laegges vaegt pa, at leverandgrerne giver deres
professionelle og realistiske vurdering.
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o At opfordre dem til, hvis det ligner en (for) dyr Igsning, at redegare
for hvad der driver de hgje estimater, og om der er omrader, hvor
de vil udfordre kravene.

Leverandgrer med hgje estimater vil ofte kontakte virksomheden for
at lodde stemningen, inden de fremlaegger deres bud. Er buddet hgijt,
bgr leverandgren have det at vide og informeres om, at realistiske
estimater gnskes, og at de gerne ma udfordre kravene.

Grundet disse forskelle i tilgang kan det i nogle tilfeelde veere sveert
at vurdere, om forskelle i estimater mellem leverandgrerne ogsa ma
forventes afspejlet i det endelige scope og estimat.

Pa trods af usikkerhederne er det med den naevnte tilgang alligevel
normalt muligt at fa et fornuftigt billede af, hvor leverandgrerne rent
prismaessigt ligger i forhold til hinanden.

Test af lgsning, klargaring af miljger og lancering skal veere med i de
potentielle leverandgrers estimater.*’

Arkitekturen og integrationerne skal afstemmes med
virksomhedens egen IT-afdeling og/eller de leve-
randgrer, der har ansvaret for integrationerne. Hvis
ikke det sker tidligt i forlabet, kan det senere vise
sig, at leverandgrens tidsestimater ikke holder.

Overvejelser til vurderingen af estimater fra de potentielle leverandgrer:

e Har leverandgrerne lavet tilsvarende implementeringer, sa de
har et godt grundlag at tidsestimere ud fra?

e Hvor godt forklarer de estimaterne, og det der driver kompleksitet?

o Hvor ser leverandgrerne de stgrste risici?

47 1 nogle situationer estimerer leverandgrer kun projekter til og med, at de er klar til, at
virksomheden kan starte testen.
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o Hvordan vurderes leverandgrerne at have placeret de 6 slidere?

® Hvor realistiske og praecise fornemmer virksomheden, at leve-
randgrernes estimater er?

e Hvis en leverandgr er 20 % billigere end en anden, vil det sa ogsa
forventes at geelde efter foranalysen, nar den endelige lgsning
er afklaret og estimeret?

Match mellem leverandgrens profil og virksomhedens behov

Selv om en potentiel leverandgr umiddelbart matte blive ratet hgjt pa
alle vigtige kriterier, kan der alligevel veere situationer, hvor virksom-
hedens behov ikke matcher leverandgrens tilgang:

e Virksomheden kan veere for pragmatisk
e Virksomheden kan have defineret for detaljerede krav til Igsningen

Det kan bade vise sig eksplicit i dialogen eller ved at gennemga og
reflektere over de mulige problemomrader i tabellen nedenfor.

Tabel 9 - Potentielle 'mismatches’ mellem leverandgrs styrker og virksomhedens
behov

Leveran- Virksomhe- s .
\ Risici hvis leverandgrs niveau er

Kompetence dgrs niveau  dens behov hejere end behov

(rating) (rating) J
Strategi (af- 1-5 1-5 Leverandgren insisterer
daekke mar- maske pa at have ansvaret for
kedsbehov, strategiarbejdet.
udarbejde

visioner m.v.)
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Leveran- Virksomhe- s .
. Risici hvis leverandgrs niveau er
Kompetence dgrs niveau  dens behov .
. . hgjere end behov
(rating) (rating)
User 1-5 1-5 Hvis leverandgren er vant til at
Experience fastlaegge customer journeys og

definere, hvad der grundlaeggen-
de skal bygges, kan det vaere et
mismatch, hvis virksomheden
har et helt konkret billede af,
hvad der skal bygges.

Design 1-5 1-5 Hvis leverandgren er vant til at
designe 'oplevelsesuniverser’,
kan det give problemer, hvis

der er brug for et best practice
design, der har fokus pa at fa vist
produkter og fa dem i kurven.

Jeg gennemfarte et udbud med en potentiel leverandat,
der var steerk pa strategi, men hvor virksomhedens krav
var meget gennemarbejdede og specifikke. Leverandgrens
udmelding var, at 'vi laver ikke bestillingsarbejde og
anbefaler at starte med et strategi- og analyseprojekt’.
De blev ikke valgt som foretrukken leverandgr.

Indhentning af ekstra information og referencer inden endeligt
valg

Der kan veere behov for at fa ekstra information fra en eller flere leve-
randgrer, inden den endelige beslutning tages.

Endvidere bar der som et minimum tages referencer pa den foretrukne
leverandgr. Selv om det kan veere sveert at fa leverandgrens svagheder
afdaekket af formentlig tilfredse kunder, kan det gares ved at spgrge
ind til de omrader, hvor der potentielt kan veere udfordringer.
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Eksempler pa kritiske spgrgsmal til referencer:
e Hvor steerk er leverandgren til projektledelse?
e Hvor god er leverandgren til at holde sig inden for et aftalt budget?

® Hvor kompetente er de til at udfordre tekniske Igsninger?

For spgrgsmalene kan der eventuel bruges en 10-skala. Ved at anvende
en skala kan der nemmere sikres mere eerlige og nuancerede svar.

Valg af foretrukken leverandgr pa styregruppemgde

Anbefalingen af foretrukken leverandgr bgr inden styregruppemg-
det, hvor det endelige valg skal traeffes, veere diskuteret og afstemt
med vigtigste interessenter, herunder primaere brugergrupper og den
kommende systemejer. Der bgr veere en faelles anbefaling klar til
styregruppemgdet.

Der kan naturligvis pa mgdet vise sig at veere behov for at undersgge
og afklare flere forhold, inden en endelig beslutning kan treeffes.

5.4.6. Tilbagemelding

Giv en klar udmelding til foretrukken leverandgr om, at der gnskes
indgaet aftale med dem. Samtidig informeres de om, at der er en al-
ternativ leverandgr klar, hvis ikke der kan opnas enighed om en aftale.

Den anden favorit bliver informeret om, at de ikke er foretrukken le-
verandgr, men at de vil blive kontaktet, hvis ikke der opnas enighed
med den foretrukne leverandgr om en aftale.

Supplerende rad om tilbagemeldinger til leverandgrerne:

e Giv alle tilbagemeldinger pr. telefon og sig tak - det er god stil,
nar de alle har ydet en stor indsats.

e Veer konkret overfor alle - hvad gjorde de godt? Hvad var mindre
godt? Hvis ikke de blev foretrukken leverandgr, skyldes det s3, at
de var oppe mod en konkurrent, der havde seerlige fordele, eller
manglede de noget i forhold til at leve op til kravene?
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e Oplys ikke navnene pa de gvrige deltagere i forlgbet - mange
leverandgrer spgrger forsigtigt ind til det i Igbet af processen,
men hvis de ved, hvem der deltager, kan det pavirke deres til-
gang og resultatet.*®

Efter tilbagemelding til foretrukken leverandgr er denne fase afsluttet.
Naeste kapitel gennemgar indgaelse af aftaler og gennemfgrelse af
foranalyse.

48  Eksempelvis kan en potentiel leverandgr komme med hgjere timeestimater, hvis de er oppe
mod konkurrenter, der normalt kommer med hgje tidsestimater og priser. Eller leverandgrer
kan reducere deres indsats og mere eller mindre opgive pa forhand, hvis de forventer, at en af
de andre er sveer at vinde over.
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6. Kontraktforhandling og foranalyse - Fase 4

1

Beslutning om Kravspecifikation Leverandgrer Forhandling & Gennemfgrelse
Igsning & kriterier foranalyse

* Hvorfor? * Proces og tilgang * Opsat kriterier *  Rammeaftale +  Budget

+ Argumenter + Specifikke krav * Involver * Leverance *  Eksekvering
* Fordele * Generelle krav leverandgrer *  @vrige aftaler +  Test

* Malsaetninger * Velg * Lancering

Efter valget af foretrukken leverandgr skal der forhandles aftaler. Ofte
kommer leverandgren med et udkast, og det diskuteres, hvilke elemen-
ter og emner der bar veere fokus pa, og hvad tilgangen bar veere. For
selve leveranceaftalen diskuteres den feelles foranalyse. Der gennem-
gas ogsa forskellige modeller for prisaftaler, herunder fastprisaftaler,
risikodeling og timesatser. Endvidere gives anbefalinger til sikring af,
at lgsningen kan skaleres over tid for bade licenser og hosting.

6.1 Overblik over aftaler

Illustrationen nedenfor giver et overblik over de forskellige kontrakter
relateret til digitale projekter. Nogle af dem kan sagtens indga i selve
rammeaftalen eller som bilag til den, sa der behgver ikke veere tale
om 5 separate aftaler.

Figur 18 - Aftaler - overblik

X
@ Rammeaftale

- Leveranceaftale Konkretisering af fase 1 scope med detaljerede

Py fase 1 estimater

: Sikrer tilgeengelighed, vedligeholdelse og

@ I Serviceaftale fejlrettelse
EI Aftaler om alle softwarekomponenter

Cﬁj m Aftale med hostingpartner (hvis relevant)

Rammeaftale med leverandgr som inkluderer
vilkdr og timesatser
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De gennemgas hver iseer i det falgende. Kapitlet afsluttes med en
raekke gode rad til involvering af indkgbsafdelingen og juridisk afdeling,
safremt virksomheden har disse afdelinger.

6.2 Rammeaftale

Rammeaftalen udggr den grundleeggende aftale mellem virksomhe-
den og leverandgren. Herunder fastseaettelse af de timesatser, der skal
geelde i forhold til leveranceaftale for den farste leverance, de senere
leverancer, lgbende forbedringer og timer brugt pa support.

For betaling for timer gennemgas falgende:

e Prismodeller for store projekter - timer, risikodeling og fast pris

o Timesatser - én vejet timesats for alle ressourcer eller differen-
tierede satser

e Trappemodel - timesats(er) afhaengig af arets fakturerede timer

o Indeksregulering - mulighed for arlig regulering af timepris

6.2.1. Prismodeller for digitale projekter - timer, risikodeling og
fast pris
Der er 3 typiske modeller for projekter:

o Timer: Leverandgren estimerer antal timer, og bruges der flere,
faktureres disse.*® Der bgr naturligvis lgbende ske forventnings-
afstemning.

e Risikodeling: Bruges der flere timer end estimeret, betales en
lavere pris for de ekstra timer. Aftalen kan eksempelvis veere,
at hvis der bruges >10 % flere timer, faktureres de ekstra timer
til halv timesats.

e Fast pris: Leverandgren forpligter sig til en fast leverance til en
fast pris.

49  Modellen kaldes ofte 'time & material’.
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Set fra virksomhedens side er iszer de to sidste modeller interessante,
da de reducerer risikoen for, at projektet ender med at blive markant
dyrere end forventet.

Det er ngdvendigt at forholde sig til, hvor de primeere risici er, hvor

risikabelt projektet er, og hvad leverandgren selv har indflydelse pa.
Dette er illustreret i figuren nedenfor.

Figur 19 - Risici set fra leverandgrens side

* Opsatning og konfiguration af ‘selve Igsningen’

) som for eksempel en CMS- og ecommercelgsning
‘Selve lgsningen’

Me"em * Integration til og afhangighed af eksempelvis et
eksisterende, zldre ERP-system

Integrationer/andre Igsninger

. * Kunden har sveert ved at traeffe beslutninger og
H¢j ombestemmer sig

Kunden selv * Kunden stlll(_er(for) hmue_krav

* Kunden har ikke styr pa interne leverancer

Inden leverandgren leerer virksomheden, gvrige leverandgrer og eksi-
sterende IT-systemer at kende, vil leverandgrens opfattelse af risikoen
ofte se ud som vist i pyramiden. Leverandgren er tryg ved sine egne
leverancer, mens integrationer og andre IT-systemer kan vise sig at
volde problemer.

Hvis virksomheden ikke kan treeffe beslutninger, ombestemmer sig
og ikke har styr pa sine egne leverancer, kan dette ogsa resultere i
overskridelse af tidsestimaterne.

Det kan veere sveert at fa leverandgren til at acceptere en fastprisaftale,
hvis ikke disse risici kan reduceres.
| en del tilfeelde kan det lade sig ggre at indga en fastprisaftale:

e |Iszer mindre leverandgrer kan veere villige til at indga fastpris-
aftaler.
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e Jo mere af leverancen, leverandgren selv er fuldt ansvarlig for,
jo mindre er de udefrakommende risici.

e Huvis leverandgren i lgbet af foranalysen vurderer, at virksomheden
og andre leverandgrer arbejder hurtigt og sikrer afklaringer, kan
de to nederste typer af risici reduceres markant.

® Huvis eksisterende systemer og integrationer er nyere og velkendte
af leverandgren, kan det ogsa reducere risici.

® En del af den faste pris kan veere en buffer, som kun faktureres
i det omfang, den bruges. Det giver da leverandgren en vis sik-
kerhed i forhold til de mindre udfordringer, der uanset hvad vil
komme undervejs i projektet.

Under alle omsteendigheder skal leverandgren ved en fastprisaftale
have ret til at fakturere ekstra tidsforbrug for stagrre, udefrakommende
forhindringer, hvis det virkelig gar skaevt. Det skal vaere eksplicit aftalt,
hvad der berettiger til det og gerne med konkrete eksempler.

Pa neeste side er et konkret eksempel fra en af mine kunder, hvor vi
indgik en fastprisaftale.
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Konkret eksempel pa formulering i fastprisaftale

Der blev indgaet en fastprisaftale, der inkluderede en accepteret
buffer.

For at sikre leverandagren mod starre risici, som de ikke selv havde
kontrol over, blev nedenstaende tekst indsat i leveranceaftalen.
Som det fremgar, var leverandgren ogsa forpligtet til at eskalere det
til virksomheden, sa snart der opstod reel risiko for udfordringer.

'Ved markante aendringer til omfang af user stories, har Leve-
randaren ansvar for at varsle dette pa naestkommende projekt
standup, hvorefter der i feellesskab forsgges at finde en Igsning
inden for user storyens tilbageveerende tid.

Markante eendringer begreenses til opgaver, der ligger uden for
leverandgrens domaeneviden og ansvarsomrade, sasom integra-
tionen til Navision.’

Hvis det ikke aftales at bruge fast pris eller risikodeling, anbefales
en aben dialog med leverandgren om, hvad der afsaettes til buffer i
budgettet oveni antallet af timer fra leveranceaftalen.

Det skal ogsa gares klart for leverandgren, at det ses som et af de
veaesentligste succeskriterier, at projektet holder sig inden for bufferen.

Uanset model geelder forpligtelsen til at holde fokus pa den aftalte le-
verance begge veje. Virksomheden bgr efter min mening ogsa forsgge
at gore det sa let for leverandgren som muligt og yde den forngdne
statte. Det er et feelles projekt.

6.2.2. Timesatser - én vejet timesats for alle ressourcer eller
differentierede satser

Illustrationen pa neeste side viser en veegt med nogle af de mulige
pros og cons ved at kgre med differentierede timepriser afhaengigt af
kompetencer.
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Figur 20 - Pros og cons for differentierede timepriser

PROS CONS

» Kan sikre lettere adgang til » @ger kompleksiteten for bade
leverandgrens tungeste forecast/budget, afregning og
ressourcer nar ngdvendigt kontrol

* Mere direkte sammenligneligt * Ved estimering af projekter kan
med andre, eksterne ressourcer faktisk gennemsnitlig timesats
(for eksempel designere eller vise sig at veere hgjere end
udviklere) oprindeligt estimeret

* Relevant ved brug af
udviklingsressourcer i udlandet

Hvis det veelges at kagre med differentierede priser, er radene:

e Hav kun fa satser - det kan vaere en lavere sats for alle typer
udviklere, designere og User Experience’ere og sa en hgjere
sats, der geelder for IT-arkitekter, forretningskonsulenter og
projektledere.

e Sgrg for realistisk fordeling af ressourcer - leveranceaftaler
skal indeholde et realistisk bud pa fordelingen af timer mellem
de forskellige kompetencer og timesatser.

o Afsaet ekstra buffer - afsaet ekstra buffer i budgettet, s over-
skridelser undgas, hvis faktisk gennemsnitlig timepris viser sig
at veere hgjere end estimeret.

6.2.3. Trappemodel - timesats(er) afhaengig af arets fakturerede
timer

For de fleste digitale projekter bruges der flest timer i forbindelse med
den fgrste lancering, og virksomheden forhandler timepriser med ud-
gangspunkt i det hgje antal timer.

Mange leverandgrer gnsker timesatser, der afhaenger af arets forbrug
af timer, sa et lavere tidsforbrug, i drene efter projektet er gennemfart,
resulterer i hgjere timepriser.
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Hvis dette gnskes, er en mulighed at forhandle en aftale, hvor timepri-
sen, for aret projektet gennemfares i, seettes lidt hgjere, end timerne
berettiger til, for at kompensere for at de ogsa geelder efterfalgende.

Anvendes trappemodellen, skal det sikres:

® At timeintervaller og -satser er konkrete.

e Atderfindes en Igsning, hvis projektet gar hen over et arsskifte,
da det ellers kan resultere i en samlet set hgjere timesats.

e At undgd at overvurdere antal timer efter projektet er lanceret,
sa timesatser ved fa timer pr. ar ogsa er rimelige.

o Atvilkar for regulering aftales, dvs. om der eksempelvis faktureres
ud fra en timesats baseret pa forventet timeforbrug, og der sa
foretages en eventuel korrektion ultimo hvert ar.

6.2.4. Indeksregulering
De fleste leverandgrer gnsker ret til at regulere timesatserne for inflation.

Afklar i sa fald, om det er for at veere juridisk sikret i tilfaelde af en hgj
inflation, eller om det er standard, at leverandgren Igbende regulerer
timepriserne.

Hvis leverandgren skal have adgang til indeksregulering i rammeaftalen,
skal det veere veldefineret:
e Hvornar ma leverandgren fgrste gang regulere timesatserne?
e Hvor hyppigt ma leverandgren regulere satserne?

e Hvilket prisudviklingsindeks seetter graensen for, hvor hgj stig-
ningen maksimalt ma vaere?

6.2.5. @vrigt indhold i rammeaftale
Pa naeste side er det listet hvilke gvrige forhold, der bgr indga i en
rammeaftale.
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Figur 21 - @vrigt indhold i rammeaftale

Faktureres der manedligt efter brugte timer (‘time & material’)
eller i rater? Tilbageholdes noget til efter lancering?
Betalingsfrister.

Betaling

Hvornar er aftalen opsigelig fra og med hvilket varsel? Gensidigt?
Standard er ofte 12 maneder og dernaest 3 maneder til udgangen
af et kvartal.

Opsigelse

« Definition af leverandgrs ansvar og afgraensning.
* Erstatningsansvaret er ofte afgraenset til veerdien af leverancen.
Hvor og hvordan afggres tvister?

Erstatningsansvar og tvister

* Virksomheden skal som udgangspunkt have fuldt ejerskab, sa det
er muligt at skifte leverandgr.

Software og hosting, der kgbes via leverandgr, skal kunne overtages
pa uaendrede vilkar.

Ejerskab

Specifikation af hvilke hosting- og softwareydelser der matte

Hosting og software
kgbes via leverandgren.

Generel tavshedspligt hos leverandgr.

Tavsh li
A Ikl Ma leverandgr anvende virksomheden som reference?

.

Som neevnt i figuren ovenfor kan det overvejes rent juridisk at have
mulighed for at tilbageholde en mindre del af betalingen til leverandg-
ren, indtil lasningen viser sig at veere stabiliseret og overgaet til drift.

Oftest har virksomheden dog denne mulighed uanset hvad, da der nor-
malt faktureres ud fra de timer, der er brugt i lgbet af en given maned.
Da der bruges mange timer op til lanceringen og er en vis kredittid,
betales en andel af belgbet farst et stykke tid efter lanceringen. Det
giver derved en vis mulighed for at tilbageholde midler.

Vedrgrende muligheden for at kunne skifte leverandgr
Virksomheden bgr altid sikre sig ejerskabet af den digitale Igsning og
muligheden for senere at flytte ansvaret til en anden leverandgr, fordi:

e Relationen kan pa trods af alle gode intentioner blive sa anstrengt,
at det er hensigtsmaessigt at skifte leverandar.

e Nggleressourcer hos leverandgren kan skifte job.

® Virksomheden er ved et partnerskab med en leverandgr afheengig
af dennes fortsatte villighed til at komme med rimelige estimater
pa senere faser og mindre udviklingsopgaver.
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Ikke mindst grundet det sidste punkt kan muligheden for at skifte
leverandgr forbedre virksomhedens senere forhandlingsposition.

Et skifte koster dog en del timer i leerekurve til en ny leverandgr, ogsa
selv om der er anvendt standardlgsninger, og sa vidt muligt er foretaget
best practice implementering. Selv med god dokumentation vil der
veere en betydelig laerekurve for en ny leverandgr.

Det var rammeaftalen, og neeste aftale er leveranceaftalen.

6.3 Leveranceaftale for den fgrste leverance
Baseret pa kravspecifikationen og dialogen mellem virksomhed og
leverandgr igangseettes en foranalyse.

Foranalysen foregar i samarbejde mellem leverandgren, eventuelle
andre involverede leverandgrer og relevante interne interessenter og
bidragsydere.

Leverandgren skal have betaling for de timer, der bruges pa forana-
lysen, hvilket allerede bgr veere estimeret i det opleeg, leverandgren
afleverede i udbudsprocessen.

Foranalysen munder ud i en leveranceaftale, der skrives af leverandg-
ren, og som forklarer, hvad der rent faktisk leveres.

| det fglgende er indsat et eksempel fra en leveranceaftale, hvor det
beskrives, hvad en bestemt komponent skal kunne, og hvilke accept-
kriterier der er. | dette tilfeelde drejer det sig om en side for valg af
betalingsform til en abonnementslgsning i en webshop.
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Figur 22 - Eksempel pa beskrivelse i leveranceaftale: Valg af betalingsform

3. HVORDAN VIL DU GERNE BETALE?

® Automatisk kortbetaling 0 kr./md. ‘
Betalingsservice 9,75 kr./md.
Faktura 35 kr./md.

< Tilbage tildine oplysninger

Acceptkriterier:

1. Overskrift og brgdtekst

2. Betalingsvaelger med produkter:
1. Titel
2. Beskrivelse
3. Manedlig pris

3. ‘Tilbage’ knap

4. ‘Til godkendelse’ knap

Leverandgren bgr ogsa lave arkitekturtegninger, som viser integratio-
ner og samspil med @vrige systemer, herunder eksempelvis hvornar
og hvordan produktdata overfgres, og hvilket system der gennemfarer
betalingstransaktioner.

6.3.1. Afgraesning af den forste leverance

Da opgaver samlet set har en tendens til at tage leengere tid end gn-
sket, er der naesten altid behov for at lave justeringer af scope til den
fgrste leverance.

Mange leverandgrer anbefaler at lancere en MVP-lgsning (Minimum
Viable Product), som er sa begraenset i omfang som muligt.

Det kan i nogle situationer veere en mulighed, men er det ofte ikke.
Hvis der eksempelvis skal lanceres en ny webshop, der erstatter den
nuveaerende, kan det veere sveert at begraense kravene. Den nye lgsning
skal da gerne bade veere bedre og mere tidssvarende og samtidig
indeholde al den funktionalitet, som den gamle Igsning havde.
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En MVP-lgsning kan ogsa indebaere en risiko for, at senere faser bliver
meget dyrere, end virksomheden forventer og haber pa. | sa fald ud-
skydes den darlige nyhed om den samlede investering bare.

Ofte bliver leverandgrens estimater som naevnt ogsa hgjere, end de
var i udbudsrunden.

Der ma i s fald sikres en feelles forstelse af, hvorfor leverandgren
gger estimaterne. Og det er under alle omsteendigheder bedre at fa
det at vide under foranalysen i stedet for undervejs i eksekveringen
af projektet.

6.3.2. Rad til sikring af en god leveranceaftale
Med en raekke tiltag og den rette tilgang kan kvaliteten sikres:

e Afsaet ordentlig tid til workshops og dialog med leverandgr i
foranalysen.

e Sgrg for lgabende afklaringer og svar til leverandgren.

® |nddrag alle relevante interessenter, men uden at miste fokus
(der skal ikke veere 20 deltagere pa hver workshop).

e Sgrg for, at alle interessenter har tid til at lsese, kommentere og
diskutere leveranceaftalen, inden den underskrives.

e Tjek leveranceaftalen op mod kravspecifikationen og sgrg for,
alt relevant er med.

e |everanceaftalen skal deekke alt frem til lanceringen, herunder
ogsa deltagelse i test og fejlrettelse.

Nar leveranceaftalen underskrives, ‘smides kravspecifikationen veek’,
og dens rolle er udspillet. Kun leveranceaftalen forpligter leverandgren.

6.3.3. Priser i leveranceaftalen
Dokumentet skal naturligvis ogséa indeholde de estimerede timer og
afspejle den model, der er aftalt i rammeaftalen, herunder:

e Timesatser og mix, hvis der anvendes flere satser.
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e \Ved fastprisaftale skal det beskrives under hvilke forudseetninger,
leverandgren er berettiget til at opkreeve ekstra betaling.

e \ed risikodeling skal det fremga ved hvilken greense, de lavere
timesatser treeder i kraft.

e Beskrivelse af vilkar for buffer og overskridelser af tidsestimater.

6.3.4. Change requests (@ndringsgnsker)
Inden lanceringen kan der opsta behov for aendringer i forhold til, hvad
der indgar i den underskrevne leveranceaftale:

® Selv med et grundigt forarbejde kan der veere ting, der er blevet
overset.

e Der kan opsta nye behov i perioden fra underskrift til lancering.

Disse behov bgr lgses via change requests, som leverandgren sa
fakturerer for separat.

Bade af hensyn til gkonomi og projektets lancering
bar change requests holdes pa et lavt niveau.
Jeg laver altid en liste over gnsker, som dukker
op undervejs, men som ma indga i den samlede
prioritering af forbedringer efter lanceringen.

Det er vigtigt, at bade virksomhed og leverandgrer er loyale overfor
scope og hinanden:

e Hvis noget tydeligvis ikke er en del af scope fra leveranceaftalen,
sd skal det straks italesaettes som en change request i stedet
for, at virksomheden forsgger at 'snige opgaven ind’.

e Omvendt ma leverandgren ogsa vaere fleksibel og med til at finde
en lgsning, hvis noget tydeligvis burde have veeret en del af leve-
ranceaftalen, men ved en fejl ikke er skrevet ind og tidsestimeret.

Det var leveranceaftalen, og neeste aftale er serviceaftalen.
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6.4 Serviceaftale
Kravene til serviceaftalen er tidligere beskrevet (pa side 71) og
skal inkludere:

® Oppe- og svartider — performance

e Tilgeengelighed - hvornar leverandgren arbejder pa fejllasning
e Kategorisering af fejl og hvor hurtigt fejllgsning pabegyndes

® | gbende opgraderinger og patches

o Hvordan leverandgren sikrer de forskellige kompetencer, der
skal kende virksomhedens lgsning indgaende

Det anbefales som neevnt typisk at starte med et pragmatisk standard
serviceabonnement med hensyn til tilgeengelighed, og hvor hurtigt
fejlrettelse pabegyndes. Der skal sa veere mulighed for at kunne op-
gradere aftalen pa et senere tidspunkt.

| det fglgende diskuteres 3 forskellige modeller for serviceaftaler.

Fast lav pris for at sta til radighed

Der betales en fast lav pris, der deekker, at leverandgren har ressourcer
Kklar i de aftalte tidsrum og lgbende sgrger for at opdatere softwarekoden.

Denne model kan anbefales, da den er simpel, og virksomheden betaler
primeert for den tid, der rent faktisk bruges.

Star til radighed og der er aftalt et minimum for antal timer

Udover hvad der indgar i den farste model, er der i denne model aftalt
et antal timer pr. maned, der som minimum vil blive brugt pa fejlret-
ning (eksempelvis 30 timer). Det sikrer, at leverandgren nemmere kan
allokere ressourcer til det.

I mange tilfeelde er det ikke ngdvendigt at forpligte sig til et antal timer
til fejlretning, ikke mindst hvis der sidelgbende er afsat en betydelig
meengde timer til Igbende forbedringer og maske ogsa til senere faser
af det digitale projekt.
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Hvis modellen veelges, ber det sikres, at timeantallet er sat sa lavt, at
der ikke vil blive faktureret en del timer, som ikke er brugt. Endvidere
bgr ubrugte timer kunne overfgres til naeste periode.

Fastprisaftale for service
Med denne model betales en fast pris, som inkluderer al fejlretning.
Der vil dog ofte veaere begraensninger for:

e Hvor lang tid pr. fejlretning der er inkluderet.

e | hvor vid udstraekning leverandgren hjeelper uden ekstra fak-
turering for fejl, som vedrgrer andres systemer, leverancer og
processer.

Derfor ender en fastprisaftale ofte med at veere dyr, kompliceret at
handtere, og den giver ikke virksomheden den forudsigelighed og sik-
kerhed, som netop var tanken med en fast pris. Derfor kan jeg normalt
ikke anbefale modellen.

6.5 Licenser
For licenser skal fglgende sikres og afklares:
1. Samlet overblik over alle licenser.

2. Elementer i licenser, herunder afhaengighed af trafik og antal
brugere samt sikring af, at de er tilgeengelige pa alle miljzer.

3. Fakturering via leverandgr eller direkte.

De diskuteres i det falgende.

Samlet overblik over licenser

I nogle tilfeelde - eksempelvis et ERP-system - kan det veere let at lave
et licensoverblik, men sgrg uanset hvad for at fa leverandgrens hjeaelp
til at fa alle komponenter med.

Overblikket skal inkludere ekstra moduler eller add-ons, safremt de
afstedkommer saerskilt betaling. | eksemplet med et ERP-system
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kan det veere et Ignudbetalingsmodul eller en integration. Eller for et
website kan der bade vaere CMS- og ecommercesystemer, men ogsa
sggemaskine og anbefalingsmotor.

Det skal ogsa fremga, fra hvilket tidspunkt betaling af licenser starter.
Normalt er der ikke licensbetaling, sa leenge leverandgren arbejder pa
egne udviklingsmaskiner, men ofte skal der betales licens, sa snart
koden leegges over pa testmiljget. Derved kan der palgbe licensom-
kostninger, inden lgsningen er lanceret.

Ved Software as a Service (SaaS) vil der typisk betales
en hgj lebende betaling og en lav initiel betaling, mens
det omvendte geelder ved 'on premise’, hvor virksom-
heden kgber en licens. Da vil der veere en hgj initiel
investering og efterfalgende eksempelvis 20 % heraf
som arlig betaling for arlig Service & Maintenance.

Elementer i licenser

Sarg for fuldt overblik over licenser, herunder hvad der er variabelt, og
hvad der kan komme til over tid. Dette kan afhaenge af:

Trafik/besgg - gaelder for en del sggemaskiner og anbefalings-
motorer.

Transaktioner og belgb - betalingslgsninger og visse ecommer-
celgsninger sdsom Shopify og Salesforce’s Commerce Cloud.

Antal produkter/SKU’er - f.eks. i et PIM-system.

Antal brugere og roller - kan veere forskellige roller i forhold
til et PIM-system som f.eks. administratorer, interne brugere og
eksterne brugere, eller i en Igsning som Dynamics 365 kan det
vaere medarbejdere fra finans, kundeservice og salg.

Senere faser - der kan veere planer om senere at tage flere
moduler eller Igsninger i brug.
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| en del tilfeelde anvendes trappemodeller, og dem er det vigtigt at
forholde sig til. Hvis eksempelvis 20-25.000 produkter i et PIM-system
koster 25 % mere end 15-20.000 produkter, kan det blive dyrt, hvis
virksomheden er taet pa graensen og pa et tidspunkt kommer blot en
smule over.

Fakturering via leverander eller direkte

I nogle tilfaelde tilbyder leverandgren helt eller delvist at sta for indkab
af licenser og fakturere dem videre til virksomheden. Der kan veere
flere gode argumenter for at benytte sig af tilbuddet:

® |everandgren kan have nemmere ved at bestille direkte, da de
ved, hvad der preecist skal bruges.

e Leverandgren kan i gget omfang fale sig forpligtet til, at ‘alt
spiller’, hvis det kagbes ind via dem.

® |everandgren kan veere ‘guldpartner’ og have adgang til gode
rabatter.

o Ved udfordringer med softwareleverandgr, kan leverandgren
have bedre gennemslagskraft.

® Feerre leverandgrer og fakturaer betyder mindre besveer.

Hvis det veelges, skal virksomheden kunne overtage licenserne til
samme priser og vilkar, hvis samarbejdet med leverandgren pa et
tidspunkt matte ophgare.

Selve aftalevilkarene for software - udover priser og betalingsfrister
- er som regel 'take it or leave it standardvilkar.

6.6 Hosting

Udover at en hostingaftale - hvad enten den kgbes direkte eller via
leverandgren - skal indeholde elementerne fra serviceaftalen, bgr
den ogsa inkludere:

® Teknisk setup inklusiv alle relevante miljger, databaser og ek-
sempelvis editorservere.
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Beskrivelse af hvilke typer hardware og software, der stilles til
radighed.

Back-up og genskabelse af data.
GDPR og sikkerhedsmaessige krav.
Priser, herunder ogsa for eventuel senere opskalering.

Timepriser for Igbende assistance.

Som naevnt er der ikke altid behov for en hostingaftale, herunder hvis
softwarelicenser kgbes som SaaS.

Det var sidste aftale/delaftale. Kapitlet om kontraktindgaelse rundes
af med en kort omtale af involvering af indkgbsafdelingen og juridisk
afdeling.

6.7 Involvering af indkgbsafdelingen og juridisk afdeling
Safremt virksomheden har indkabere og jurister (eventuelt eksterne),
skal der sikres et godt samarbejde og en god proces:

Sorg for tidlig involvering - giv allerede inden potentielle leve-
randgrer involveres, indkgbsafdelingen og juridisk afdeling en
kort introduktion til projektet og processen.

Afstem roller - aftal fra starten med dem, hvordan forlgbet skal
veere, og hvad deres rolle skal veere.

Informer foretrukken leverander - leverandgren skal vide, hvem
der er involveret.

Diskuter prismodel og tilgang til leveranceaftale - hav dialog
og sgrg for opbakning til den gnskede tilgang.

Forklar setup med foranalyse - farst nar leveranceaftalen ind-
gas, er leverandgr og virksomhed for alvor forpligtede.

Giv lgbende statusopdateringer - hold indkgbsafdelingen og
juridisk afdeling informeret om fremdrift og status.
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Lad projektleder tage ansvaret med at give samlet feedback
- indkgbsafdelingen og juridisk afdeling kan give input og kom-
mentarer til projektlederen, der kan tage det hele samlet med
leverandgren.

Luk sa meget som muligt inden den afsluttende forhandling
- fa afstemt det meste inden den afsluttende forhandling, sa
der kun skal diskuteres et eller helt f4 emner.

Afstem timepris med indkgbsafdelingen inden den afsluttende
forhandling - sgrg for at have afstemt forventet prisniveau, ikke
mindst hvis der er tale om et projekt, der kraever tunge profiler.

Forhandling med indkgbsafdelingen - indkgbsafdelingen ta-
ger naturligt rollen som den, der kan udfordre leverandgren pa
timepris(er). Tilsvarende hvis der matte udsta afggrende, kom-
mercielle vilkar, der endnu ikke er blevet aftalt.

Det kan tilfgjes, at den afsluttende forhandling alternativt kan handteres
af den kommende systemejer, hvilket i praksis kan veere IT-direktgren.

Jeg har oplevet, at bade indkabsafdelingen og juridisk
afdeling gnsker at forpligte leverandgarer for senere faser
via bindende estimater. Det er normalt ikke praktisk muligt,

fordi 1) de er ofte ikke beskrevet i detaljer, 2) virksomhedens

krav vil ng at aendre sig og 3) det vil kreeve en meget starre

og dyrere foranalyse. Resultatet vil derfor veere, at leveran-

dgren vil have sé mange forudsaetninger for deres estima-
ter, at de reelt ikke er bindende og derfor er veerdilgse.

Med aftalerne pa plads er denne fase gennemfgrt. Naeste og sidste fase
er selve eksekveringen af projektet, hvilket er emnet for naeste kapitel.
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7. Gennemfgrelse af projektet - Fase 5

1

Beslutning om Forhandling & Gennemfgrelse

foranalyse

* Hvorfor? * Proces og tilgang * Opsaet kriterier *  Rammeaftale ¢ Budget

* Argumenter * Specifikke krav * Involver *  Leverance ¢ Eksekvering
* Fordele * Generelle krav leverandgrer *  @vrige aftaler ¢ Test

* Malseaetninger * Velg ¢ Llancering

Kravspecifikation Leverandgrer

Igsning & kriterier

Efter indgaelse af leveranceaftalen kan selve projektets gennemfarelse
startes op. Det beskrives, hvordan der leegges et samlet budget for
bade udvikling og drift, som skal godkendes af styregruppen. Dernaest
hvordan der kan eksekveres ved udarbejdelse af en samlet tidsplan,
sikring af rollefordeling mellem intern projektleder og leverandgrens
projektleder, hvad styregruppens rolle er, og hvilke magder der bar
afholdes. Endvidere gennemgas forskellige typer af test med primaer
fokus pa den afsluttende acceptancetest, inden et ‘go/no go’ made om
lanceringen afholdes. Endelig gives konkrete anbefalinger til burn-in
perioden efter lanceringen og overgangen til normal drift, hvorefter
projektet kan afsluttes.

7.1 Elementer i gennemfgrelsen
Gennemfarelsen af det digitale projekt gennemgas med udgangspunkt
i de 4 elementer i figuren nedenfor.

Figur 23 - Elementer i selve gennemfgrelsen af projektet

1 Eksekvering
Udvikling og
Budget klargering til
Samlet budget lancering
udarbejdes og

godkendes

4

Lancering
& burn-in
Lancering og
overgang til
almindelig drift

3

Test
Test af
funktionalitet og
integrationer
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7.2 Lzeg et samlet budget

Der begr laves et samlet, realistisk budget bade for investeringen og
for de fremtidige driftsomkostninger, som godkendes af styregruppen,
inden projektet igangseettes.

Det kan betale sig at veere grundig, for jeg har ofte oplevet, at der
mangler starre poster, og det er frustrerende for savel projektleder
som styregruppe at opdage det senere. | veerste fald kan det betyde,
at projektet opfattes som en fiasko.

Selv om budgettet er placeret som en del af eksekveringen, bgr der
tidligere i forlgbet vises forelgbige bud pa budget og et overblik over
de forventede poster, hvoraf en del endnu ikke har konkrete estimater.
Dette skal sikre den bedst mulige Igbende forventningsafstemning
om investeringens samlede starrelse, sa det undgas, at det kommer
som en overraskelse for styregruppen, nar det endelige bud pa budget
praesenteres.

Figuren nedenfor viser et simpelt budgetoverblik, og efterfglgende
gennemgas hver del.

Figur 24 - Samlet budget
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7.3 Investering - selve projektet

Leverandgren
Uanset type af projekt foreslds omkostninger til leverandaren delt op i:

e Foranalyse: Tidsforbrug til foranalysen.

e Leveranceaftale: Estimatet som kommer ud af foranalysen. Det
skal inkludere test og selve lanceringen.

o Buffer: Afhaenger af prismodel, kompleksitet og risici, men et
godt udgangspunkt er 10 % af timerne i leveranceaftalen. Det
bgr ikke saettes lavere, og hvis seerlige forhold taler for det, kan
det saettes hgjere.>°

o Change requests: Der vil altid veere noget, der er blevet over-
set, og som skal Igses. Normalt mener jeg, at 5 % er et rimeligt
niveau, forudsat at der har veeret et grundigt forarbejde med
kravspecifikation og foranalyse.

e Hypercare: | burn-in perioden efter lanceringen, og inden projektet
overgar til drift, er der brug for tilstreekkeligt med ressourcer til
at rette nye fejl og endnu ikke lgste fejl fra testen. Der skal altsa
afseettes et belgb til dette hgjere beredskab.

At afseette ressourcer til hypercare i burn-in perioden hos
leverandgren skal ogsa sikre adgang til de rette ressourcer
for at fa lgsningen godt i drift. Jeg har desvaerre oplevet situ-
ationer, hvor der ikke var villighed til pa forhand at committe
ressourcer til hypercare, og det gjorde det sveert at fa ad-
gang til nagleressourcer hos leverandgren efter lanceringen.

50  Udover den afsatte buffer vil leverandgren normalt have en vis buffer med i deres
tidsestimater.
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Andre leverandgrer

Der skal ogsa afsaettes midler til eventuelle andre leverandarer, pro-
jektet matte afhaenge af, sdsom:

Leverandgrer der skal give adgang til deres integrationer og/
eller veere med til at bygge nye.

Andre tekniske aendringer i eksisterende systemer, som skal
understgtte den nye lgsning.

Andre leverandgrer som skal sikre fortsat SEO-understgttelse
eller klarggre indhold til et nyt website.

Eventuelle initielle oprettelser pa licenser og hostinglgsning. For
hostingleverandgren skal der veere afsat timer til dennes arbejde
med opseetning af miljger og lgsning, da det typisk kommer ud
over selve prisen for hosting.

Anvendes der en ekstern konsulent som ’intern’ projektleder,
skal der ogsa afszettes midler til det, og deltagelsen bgr sikres
frem til, projektet overgar til almindelig drift.

Interne omkostninger

Interne omkostninger kan omfatte:

Hvis der er brug for assistance fra studentermedhjeelpere eller
andre timelgnnede.

Hvis virksomheden aktiverer timer pa udviklingsprojekter som
CAPEX/investeringer, hvilket i sa fald kunne dreje sig om:
o Interne IT-udviklingsressourcer.

o Primeere projektdeltagere fra den eller de afdelinger, der i
praksis skal arbejde med lgsningen.

7.4 Investering - senere faser
Der vil ofte vaere behov for flere faser, herunder en 'version 1.1’ som
opsamler nogle af de ting, der blev fravalgt til den fgrste lancering.
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Disse bgr indga i det samlede budget, hvor investeringerne da kan
fordele sig over flere ar.

De senere faser vil typisk veere mindre omfattende end den fgrste og
vil fgrst fa afklaret endeligt scope og estimater senere. Derfor er det
tilstraekkeligt at laegge high-level bud ind pa den samlede investering
til disse med noter om, hvad buddene er baseret pa.

7.5 Driftsomkostninger

Hvis den Igsning, der bygges, erstatter en eksisterende, bgr det nye
driftsbudget holdes op mod det eksisterende, sé det er let at sam-
menligne.

| forhold til forecast for leverandgren:
e Afsaet ressourcer til serviceaftale og generel drift.

o Afsaet ressourcer til Isbende forbedringer pa lgsningen.

Det er afggrende at have en forventningsafstemning i styregruppen
af, at for de fleste digitale projekter afhaenger de positive effekter i
vid udstraekning af de Igbende optimeringer. De kommer altsa ikke
automatisk, sa snart projektet er lanceret.

Software og hosting kan budgetteres ud fra det overblik, der blev vist
tidligere (pd side 118), og de skal ogsa tage hgjde for eventuelle
forventede stigninger.

For andre leverandgrer kan der vaere tale om bade serviceaftaler og
smaforbedringer relateret til tekniske leverancer, men ogsa keb af
SEO-kompetencer eller andet.

Endelig bar interne omkostninger afspejle, om der er behov for (flere)
fastansatte ressourcer til at arbejde med den nye lgsning efter lance-
ringen.
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7.6 Eksekvering
Gennemgangen af eksekveringen tager udgangspunkt i fglgende emner:

Styregruppe
Ansvarsfordeling
Committed tidslinje

Statusrapportering og -mgder

7.6.1. Styregruppe

Styregruppens sammensaetning er tidligere diskuteret (pa side 17).
Som naevnt er det forskelligt fra virksomhed til virksomhed, i hvilket
omfang der er fastsat rammer for, hvordan projekter skal kgres, og
hvor meget der er op til den enkelte projektleder.

Selv er jeg mest tilhaenger af store frihedsgrader til projektlederen,
da det giver starre agilitet, hurtigere beslutninger og ogsa forpligter
vedkommende til at 'teenke selv’. Fastsatte rammer ma dog naturligvis
respekteres.

For at sikre at en styregruppe tilfarer maksimal veerdi, er det ngdvendigt:

At deltagerne har mandat og kan treeffe beslutninger.

At linjeledelsen for interne projektdeltagere er repreesenteret,
sa deres leverancer kan afstemmes.

At der kan skabes buy-in og opbakning fra de vigtigste interne
interessenter.

At vigtige fagomrader, herunder dem som projektlederen ikke
selv er staerk pa, er repraesenteret.

At udfordringer, som ikke kan lgses af projektlederen selv, kan
lgses i dialog med relevante personer fra styregruppen. En del
af denne dialog bgr ske direkte med den/de relevante personer
og ikke pa selve styregruppemgderne.

At der gennemgas status pa gkonomi, fremdrift og valg undervejs.
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® Atde starste risici diskuteres lgbende. | nogle virksomheder er der
krav om at liste alle risici og at opstille mitigerende handlinger®..
Det kan desveerre betyde, at det mere bliver et spgrgsmal om
formalia end om at sikre fokus pa de fa, vigtigste risici.

Det kan ogsa i mange tilfeelde give mening at tilfgje flere deltagere til
styregruppen, nar eksekveringen af projektet starter.

Jeg har gode erfaringer med at handtere risici ved at give
en kort gennemgang af, 1) hvilke omrader der ikke har risici
af betydning, 2) de fa starre risici og 3) en kort opsumme-
ring af de gvrige i overordnede kategorier. Dette suppleres
med min samlede vurdering af, hvor risikabelt projektet er.

Med hensyn til mgdefrekvens vil det ofte fungere godt med 4-6 mgder,
fra idéen er opstaet, til der er indgaet en leveranceaftale.

Derefter kan der leegges faste mgder ind, som kan veere lige fra en
gang om ugen til en gang om maneden, hvilket afhaenger af projektets
stagrrelse og kompleksitet.

7.6.2. Ansvarsfordeling
Med en intern projektleder hos virksomheden og en projektleder hos
leverandgren er der brug for en klar rolle- og ansvarsfordeling.

51  Huvilket daekker over at gennemfare tiltag, der reducerer risikoen for, at risici bliver til
virkelighed.
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Figur 25 - Ansvarsfordeling mellem intern projektleder og projektleder hos
leverandgr

Intern projektleder
Ejer af samlet tidsplan
Sikrer commitment fra interne afdelinger
og eventuelle andre leverandgrer
Faciliterer hurtig afklaring af spgrgsmal og
diskussioner undervejs
Bgr veere tro mod det aftalte scope fra

Projektleder hos leverandgr
Styrer leverandgrens leverancer
Rapporterer abent og rligt til intern
projektleder
Lgser interne udfordringer hos
leverandgren

* Er proaktiv og sikrer, at de enkelte dele

gores klar/modnes til udvikling i god tid
* Har overblik over tekniske risici og arbejder
pa at fa dem Igst

leveranceaftalen og bakke leverandgr op i
afgraensninger

Sikrer godt samarbejde med leverandgr og
undgar ‘os og dem’

Har teet dialog med leverandgr (ikke mindst
om udfordringer)

Er overordnet ansvarlig for hele projektet

Det meste i figuren er selvforklarende, men et enkelt forhold bgr ud-
dybes.

Den interne projektleder skal helt grundleeggende sikre, at leverandgren
leverer, hvad de lover, og den interne projektleder ma derfor eskalere
det, hvis projektet begynder at ga skaevt. Men samtidig er det som
naevnt min holdning, at projektlederen bgr veere tro mod scope, veere
med til at skabe arbejdsro og bakke leverandgren op.

Ved den tilgang sikrer den interne projektleder sig det optimale com-
mitment fra leverandgrens side, og at denne - nar noget ikke gar helt
efter planen - er villig til at veere fleksibel og yde en ekstra indsats.

Hvor mange detaljer, den interne projektleder skal involveres i, af-
haenger af, hvem der i gvrigt er med i projektet. En del - iseer starre
- virksomheder har eksempelvis product owners, som er ansvarlige
for, hvad den pageeldende Igsning skal kunne. | sa fald kan product
owner have en betydelig del af det interne ansvar.
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Det er afgorende, at den interne projektleder har den
forngdne tyngde. Jeg har desveerre set mange pro-
jekter, der er gaet skaevt, fordi det ikke var tilfeeldet.
Selv en kompetent leverandgr kan kun i et vist omfang
kompensere for manglende interne kompetencer.

7.6.3. Committed tidslinje

Der skal udarbejdes en samlet tidslinje som en del af leveranceaftalen,
hvor leverandgrens leverancer er synlige. Det bgr ogsa diskuteres, om
det er muligt at foretage roll-back, hvis den nye Igsning efter lanceringen
ikke fungerer som testet og forventet.

Hvor detaljerede projektplaner, der udarbejdes, kan afhaenge af projek-
tets kompleksitet, projektledernes tilgang, og hvilke krav virksomheden
og styregruppen matte stille.

Selv er jeg tilheenger af at have en overordnet, samlet og overskuelig
tidsplan. For stgrre delopgaver kan den, der er ansvarlig for en given
delopgave, udarbejde en detaljeret tidsplan for denne.

Pa naeste side er indsat et eksempel pa en overordnet tidsplan, som
let kan tilpasses de fleste typer digitale projekter.
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Figur 26 - Overordnet tidslinje (eksempel)

Lancering
Opgave Maned 1 2 3 4 5 6 7 8
UDVIKLING
Ueiding I
TEST OG DATA
Fuld test -
Retoggentest [
Datamigrering og miljger -
INTERNE OPGAVER
Intern uddannelse -
Underskrift af ‘Go/no go
leveranceaftale live’ mgde

Udvikling refererer til leverandgrens arbejde, og i dette eksempel er der
ogsa lagt Navision integration ind, da det er en selvsteendig leverance.

Test beskrives senere.

Datamigrering og klarggring af miljger bar inkludere en samlet idriftsset-
telsesplan, som udarbejdes i feellesskab. Denne skal sikre fuldsteendigt
overblik over, hvad der rent teknisk skal til med hensyn til data, miljger
og integrationer m.v., hvem der gar hvad og i hvilken raekkefglge op
til og ved lanceringen.

Interne opgaver deekker over vigtige opgaver i projektet ud over generel
deltagelse i projektet. Et par eksempler:
e Udarbejdelse af nye processer og opdatering af eksisterende
e Sikring af intern uddannelse i brug af den nye lgsning
® Intern kommunikation

o Ekstern kommunikation
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Den eksterne kommunikation er vigtig, hvis der eksempelvis er tale om
en BtB-webshop, og kunderne pa forhand er kendte og skal informeres
om skiftet. Overvej, hvad der kan pavirke kunderne, og giv dem god
og grundig information.

Der er sat to milestones ind, hvor den fagrste er underskrift pa leveran-
ceaftale efter foranalysen og samtidig godkendelse af samlet budget.

Den anden er et 'go/no go live’ mgde en eller helt fa dage inden lan-
ceringen, hvor der treeffes en faelles beslutning om, hvorvidt lancering
af Igsningen er forsvarlig.

Alle projektdeltagere og interessenter bar tidligt i processen oplyses
om, at dette made vil blive afholdt. S hvis medlemmer af styregruppen
eller testere udtrykker uro for, om kvaliteten nar at blive tilstraekkelig
hgj til lanceringen, kan der henvises til, at den endelige beslutning
forst treeffes pa dette magde. Mgdet afholdes netop for, at alle dbent
kan og skal diskutere og beslutte, om der skal lanceres, eller om det
skal udskydes.

Hvor lang tid, et projekt samlet set tager, afhaenger bl.a. af komplek-
siteten og starrelsen.

Hvis virksomheden har et gnske om en hurtig(ere) lancering, end le-
verandgren foreslar, er det vigtigt at veere opmaerksom pa:

e At leverandgren muligvis kan udvikle Igsningen pa kortere tid,
men at det kraever, at virksomheden selv og eventuelle andre
leverandgrer kan fglge med, og at koordinering sker hurtigt og
effektivt. Dette er ofte ikke realistisk.

e At undgd lanceringer lige op til og lige efter ferier. De projektin-
volverede skal veere til radighed i ugerne efter lanceringen og
kan heller ikke lancere lige efter en ferie.
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7.6.4. Statusrapportering og -mgder

For projektlederne

Der bgr veere et ugentligt statusmgde mellem den interne projektleder
og leverandgrens projektleder.

Leverandgren bgr forinden levere en ugerapport, medmindre der er tale
om et meget lille projekt. Hvor omfattende ugerapporten er, afhaenger
dels af projektets stgrrelse og kompleksitet, og dels af hvor pragmatisk
en tilgang der anvendes.

Min anbefaling er at sikre en balance, hvor ugerapporten giver et godt
billede af situationen, men hvor der samtidig ikke bruges mere tid pa
rapporteringen end hgjest ngdvendigt.

Det er afggrende for projektets succes, at statusmgderne fungerer og
ikke mindst sikrer:

e At der gives en status pa fremdrift og planer.

e Atdererenvurdering af fremdrift i relation til tidsplanen, og om
tidsforbruget pa det gennemfarte arbejde svarer til estimaterne
fra leveranceaftalen.

e At opgaver, som skal koordineres pa tvaers nu og i de kommende
1-2 uger, diskuteres.

e Ataktuelle og potentielt kommende forhindringer og udfordringer
vendes og har maksimal fokus.

Som naevnt under roller og ansvar bgr der veere en aerlig og aben dialog
mellem projektlederne. De skal Igfte i feellesskab og veere med til at
fa hinanden til at lykkes.

Sprintdemoer

Mange leverandgrer foreslar sprintdemoer, hvor virksomheden far en
gennemgang af, hvad der er arbejdet pa i de enkelte sprints.
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Sprintdemoer giver god veerdi:

e Det giver projektdeltagere fra virksomheden et godt billede af,
hvor langt leverandgren er.

e Demoer kan ogsa ses som en minitest, hvor virksomheden har
mulighed for at reagere og kommentere, hvis noget ser forkert ud,
eller hvis der er noget, leverandgren skal veere opmaerksom pa.

e Bade demoerne og dialogen giver virksomheden et indtryk af,
hvor godt leverandgrens udviklere er inde i Igsningen, og det
kan - forhabentlig - veere med til at skabe tryghed i forhold til
projektet.

Interne statusmgder

Ved langt de fleste projekter giver det veerdi at holde et ugentligt
statusmgde med de vigtigste interne interessenter, hvor der gives en
overordnet status pa, hvordan leverandgrens arbejde skrider frem, og
hvor de ansvarlige for delopgaver giver en status.

Da der nogle gange kan veere faser i et projektforlgb, hvor ikke alle
roller er relevante/vigtige, kan det give mening at have mgder, hvor
nogle deltagere ikke behgver deltage eller kun er med under den ind-
ledende overordnede status.

Stand-ups

| de fleste situationer vil leverandgren afholde korte, daglige stand-up
mgader. Det er normalt, at virksomheden inviteres med pa disse:

® |ntern projektleder skal deltage.

e Helt fa gvrige interne deltagere kan deltage, som f.eks. en salgs-
ansvarlig for webshoppen, hvis der er tale om en ny webshop,
og en integrationsansvarlig fra IT-afdelingen eller fra en anden
leverandgar.



136

Digitale projekter - Fra idé til drift

Deltagere som kun har relevans eksempelvis for en integration,
behgver kun at deltage pa mgder i de perioder, der arbejdes pa
integrationen.

Husk, at det som udgangspunkt er leverandgrens mgde.

Kort opsummeret er det normalt ved digitale projekter at afholde
falgende, faste mader:

Styregruppemgader
Projektledermgder
Sprintdemoer
Interne statusmgder

Stand-ups.

Efter at have gennemgaet selve gennemfarelse af udviklingen er naeste
emne test af den digitale Igsning.

7.7 Test

7.7.1. Overblik

| figuren pd neeste side er vist et overblik over de typer af tests, der kan
veere relevante. Den endelige, fulde acceptancetest er fremhaevet og
bliver uddybet i det fglgende.
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Figur 27 - Typer af test

* | nogle situationer kan der gennemfgres unit tests eller andre
automatiserede former for tests, som i et vist omfang kan sikre kvaliteten af
koden.

* Det kan veere tidskraevende at szette op.

Automatiseret test

* Udviklere tester ofte selv kode Igbende eksempelvis efter endt sprint.
Leverandgr tester * Typisk er det kun en hurtig test, og der testes ikke ‘end to end".
lgbende * Nogle leverandgrer kan dog ogsa stille egentlige testressourcer til radighed.

* Hvis der er demoer efter endte udviklingssprints, kan medarbejdere i
Virksomhed tester virksomheden efterfglgende ‘lege lidt’ med Igsningen for at sanity tjekke, at

Ipbende det virker.
* Forudseetter da kendskab til, hvad der er udviklet, og hvad der udestar.

* Afhaenger af Igsning men kan eksempelvis vaere at tjekke, at alle produkter
Data, integrationer og/eller kunder er tilgaengelige og at foretage stikprgver for kvalitetssikring

og stresstest * Stresstest er at forsgge at belaste Igsningen — i praksis er det ofte (teknisk)
begraenset, hvor godt der kan stresstestes i testmiljger.

| * Virksomheden har et team af testere, som tester alle dele af Igsningen, og
gentester efter fundne fejl er udbedret.

Fuld
acceptancetest * Deter iklke alt, der opdages i test, og en del vil fgrst komme frem i
produktion.

7.7.2. Fuld acceptancetest

Dette er den store, endelige test inden lanceringen. Det er en tids-
kreevende proces, og der er naesten altid noget, som ikke fra starten
fungerer, som det skal.

Testen udfgres som oftest af virksomheden selv i teet dialog med le-
verandgren, og det skal sikres:

o At testmiljger og testdata er helt klar. Testdata kan veere logins
eller konkrete kunder og kraever ofte ogsa en intern indsats at
tilvejebringe.

e At leverandgren star til radighed for at besvare spgrgsmal un-
dervejs (f. eks. 'skal det virke saddan her?’).

e At leverandgren begynder fejlretning parallelt med, at testen
gennemfgres.

Testdata er seerligt vigtige, hvis den digitale Igsning indebaerer, at der
foretages aendringer pa testkunder. Det kan veere valg af produkter,
opsigelse eller andet i en selvbetjeningslagsning. | sa fald skal der veere
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nok testkunder til, at der er adgang til ubrugte emner gennem hele
testforlgbet.

Det diskuteres ofte, hvor meget der skal ggres ud af at forberede testen,
og i figuren nedenfor er to yderpunker ridset op.

Figur 28 - To tilgange til test

Detaljeret Overordnet

* Alle accept- * Kun vigtigste
kriterier er acceptkriterier er

fastlagt fastlagt

* Specifikke * Scenarier inklusiv
vejledninger (trin edge cases
1, trin 2,...)

Fortalere for den detaljerede tilgang (venstre side af figuren) forventer,
at samtlige acceptkriterier er beskrevet eksplicit, og at der laves detal-
jerede vejledninger for udfgrelse af hver lille del af testen.

For denne tilgang taler bade, at de meget detaljerede acceptkriterier
kan veere med til at sikre, at der ikke er tvivl om, hvad der skal leveres.
Endvidere at enhver vil kunne saettes til at teste Igsningen uden at
have seerlige forudsaetninger.

Til gengeeld kraever den markant mere forberedelse. Ofte sker der ju-
steringer af lgsningen undervejs, og vejledningerne bgr enten skrives
eller opdateres lige inden, testen skal gennemfares.

Selv er jeg tilheenger af den mere overordnede og pragmatiske tilgang
i figuren (hgjre side). Det kan sikres, at testen bliver gennemfgrt pa en
god og forsvarlig made ved at gare falgende:

e Sgrge for interne testere, som skal bruge Igsningen selv, eller
som sagtens kan agere brugere. F.eks. kan medarbejdere fra
kundeservice hjeelpe med at teste en ny webshop.
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e Holde et kick-off mgde, hvor der gives en demo af lgsningen,
sa alle har en overordnet idé om, hvad de skal teste, og hvad
lgsningen skal kunne.

e Sgrge for acceptkriterier som ogsd omfatter edge cases, dvs.
hvad der sker i de mere specielle og sjeeldne situationer (se
eksempel i tekstboks nedenfor).

o Veere tilgeengelig for spargsmal og afklaringer undervejs i test-
forlgbet.

Eksempel pa acceptkriterier for brug af gavekort i
checkout flow

Kunder kan have gavekort, som indlgses i webshoppen, og fal-
gende skal testes:

e Bruger kan veelge at indtaste nummer pa gavekort i check-
out flow.

e Hyvis et ikke validt nummer indtastes, vises en fejltekst.

® Hvis saldo overstiger gavekortets veerdi, skal restbelgb
fremga, og bruger skal kunne betale resten som ved en
almindelig betaling.

e Brug af gavekortet skal fremga pa opsummeringsside, kvit-
teringsside og i kvitteringsmail inklusiv opdeling i gavekort
og kreditkort, safremt saldo var hgjere end kortets veerdi.

Hvis leverandgren i stgrre omfang skal levere beskrivelser til virksom-
heden af, hvad der skal testes, skal denne opgave have et tidsestimat
og indga i leveranceaftalen.

'End to end’ testen bgr ogsa inkludere sendrin-
ger, efter en given opgave er gennemfgrt. For en
webshop kan det veere returnering af varer med

tilbagebetaling og annullering af ordrer.
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7.7.3. Rapportering af fejl
Det anbefales at have en eller to gatekeepere - det kan veere en
specialist og intern projektleder - som modtager alle fejl fra testerne:

e En gatekeeper kvalitetssikrer, at det rent faktisk tyder pa at
veere en fejl.

e Oprettelse af dubletter kan undgas.

o (Gatekeeper melder tilbage til tester:

o Bekreeftelse pa, at det er en fejl eller forklaring pa, hvorfor
det ikke er.

o Huvis det er en fejl, informeres der om, at den enten allerede
er identificeret og oprettet hos leverandgar, eller at den bliver
det nu.

Eksempel pa vejledning til testere i indberetning af fejl
® Send en mail til intern projektleder.
e Skrivi emne, hvad fejlen drejer sig om.

e Skriv kort pa punktform, hvad der skulle ske, og hvad der
i stedet skete.

® |ndsaet om muligt screen shot.

® Angiv hvilken browser, du har brugt.

Med denne proces sikres, at leverandgren kan koncentere sig om at
rette de fundne fejl. Leverandgren vil normalt stille et veerktgj - som
de neevnte Jira, DevOps eller Trello - til radighed, hvor der oprettes et
board til de fundne fejl.

Nar en gatekeeper opretter en fejl, skal den indeholde de modtagne
informationer fra testeren, navn pa tester (for sporing hvis der er
problemer med at genskabe fejlen) og eventuel relevant supplerende
information.
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Board’et er ngglen i fejlrapportering og -lgsning:

o Alle fejl skal have en prioritet og en status - status skal omfatte
'ny’ og 'afvist’ ud over de oplagte 'i gang’, "klar til udrulning’, 'klar
til gentest’ og 'godkendt’.

e Status pa Igsning - bgr tages pa hyppige statusmgder med le-
verandgren, og der skal ogsa vaere en dialog om, hvad der skal
veere Igst inden lanceringen.

e Lgbende status til testere og styregruppe - kommunikere
fremdrift pa testen og hvor mange alvorlige fejl der stadig er, og
hvor mange der forventes lgst inden lanceringen.

o Gentest og godkendelse - kan ske lgbende, sa snart fejl er
rettet og gerne med involvering af den tester, der har indrap-
porteret fejlen.

Denne proces for acceptancetest er overordnet illusteret nedenfor og
ender med 'go/no go live’ mgdet.

Figur 29 - Fra test til klar

Acceptancetest

Fuld ‘end to end’ test af
lgsning

Opfelgning
Overblik, fejlrettelse og
gentest

‘Go/no go live’ mgde

Fzelles beslutning: Er vi
klar?
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P& ’'go/no go live’ madet bar bade styregruppen og de vigtigste interne
deltagere fra projektet og leverandgren deltage.

Formalet med mgdet er at give en status pd, hvor mange vaesentlige
fejl der udestar, og hvornar de forventes lgst. Hvis der er dele, det ikke
var muligt at teste, skal der ogsa veere et overblik over dette og en vur-
dering af risici. Den interne projektleder og leverandgrens projektleder
kommer med deres overordnede vurdering af situationen.

Derneest spgrges ind til, hvor de vigtigste projektdeltagere star, og
hvad deres vurdering er. De kan derved veere med til at skabe ro om
lanceringen. Hvis de giver deres opbakning til lanceringen, vil de ogsa
lettere kunne acceptere de bump, der ma forventes at komme efter
lanceringen. Omvendt kan de ogsa veere med til at understgtte en
ngdvendig udskydelse.

7.8 Lancering og burn-in

Selve lanceringen understgttes af idriftsaettelsesplanen, der kan bruges
som feelles tjekliste til, at alle ngdvendige sendringer er gennemfart
og fungerer.

Burn-in refererer til de dage eller uger, der gar fra lancering til lgsnin-
gen er stabil. Nar tilbageveerende fejl er nede pa sa lavt et niveau, at
projektet kan lukkes, overgar lgsningen til almindelig drift.

Som naevnt i afsnittet om leveranceaftalen skal det sikres, at leveran-
dgren har afsat ekstra ressourcer (hypercare) til denne fase.

7.8.1. Samarbejdsform i burn-in perioden
Den gode made at arbejde sammen pa i burn-in perioden minder om
testfasen:

e Teet dialog og daglige stand up-mgder.

e Endnu hurtigere afklaring ved nye fejl - virksomheden kan ikke
vente flere daggn pa en afklaring af, hvor alvorlig en fejl er, og
hvad der skal til for at lgse den.
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e Samlet, feelles overblik over udestaender med vurdering af hvor
kritiske de er og deres status. Dette skal ogsa kommunikeres
ud internt, herunder til styregruppen.

Den interne projektleder bgr eje ansvaret for listen af udestaender
og kommunikation, men naturligvis i teet dialog med leverandgrens
projektleder.

Den bedste overgang til normal drift sikres ved, at den interne projekt-
leder tager det op pa de feelles, daglige statusmgader, nar projektet er
ved at nd det tidspunkt, hvor listen af udestaender er begreenset og
ikke indeholder alvorlige fejl.

Det er vigtigt at sikre, at alle er involverede i beslutningen og er trygge.
Hellere afholde nogle ekstra dages burn-in statusmgder inden overgang
til drift for at vaere pa den sikre side.

Efterfalgende kan det ogsa veere en god id€, at projektlederne deltager
pa de fgrste almindelige driftsmader, men hvor de ikke driver agenda-
en, og at de generelt er tilgeengelige i tiden efter overgangen til drift.

Afslutningsvis gives anbefalinger til, hvordan nye fejl bedst identificeres
efter lanceringen.

Fokus pa fejl efter lanceringen

Udover at der naturligt vil ske indrapportering af fejl ved brug af den
lancerede Igsning, kan en raekke tiltag understgtte et bedst muligt
overblik over fejl:

e Ved kundevendte Igsninger skal afdelinger med direkte kunde-
kontakt hgres om, hvordan det gar.

® Den interne projektleder bgr tage daglige runder forbi de inte-
ressenter, der anvender Igsningen for at fa en status.
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Hold mgder for hele teams som salgs- eller kundeserviceafdelin-
gerne, hvor der gives en overordnet status pa fejlene, og hvor alle
har mulighed for at byde ind, hvis der er noget, de har opdaget
eller undrer sig over.

Fa statistik for brug af lgsningen, som forhabentlig kan veere
med til at vise, at den overordnet set virker, eksempelvis antal
ordrer fra en ny webshop.

Udveelg et antal tilfeeldige handlinger i systemet og gennemga
dem for at se, om det ser korrekt ud.

Hvis noget ikke kunne testes tidligere, sa find eksempler i drift
og kontroller, at de handteres korrekt af den digitale Igsning.

Veer opmeaerksom pa edge cases, hvor fejl kan vaere sveerere at
opdage grundet lavt volumen.

Efter overgangen til drift er det som tidligere diskuteret afggrende at
have fokus pa at opna de fastsatte malsaetninger ved at arbejde med
optimering af lgsningen. En del af dette er Igbende at rapportere pa
fremdriften for bade performance og for de konkrete indsatser.

Det var sidste fase i den 5-fasede model for gennemfgrelse af pro-
jektet. Inden en afsluttende opsummering af kapitlerne gennemgas
nogle af de udfordringer ved digitale projekter, jeg hyppigst er stadt
pa hos mine kunder.
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8. Typiske udfordringer i digitale projekter

Jeg har samlet 10 udfordringer, som jeg ofte ser i digitale projekter.
Det diskuteres ogsa, hvad der kan gares for at undga eller lgse dem.

De er opdelt i 3 kategorier efter, hvorvidt de er relateret til selve ekse-
kveringen af projektet, under lanceringen og burn-in eller efterfglgende
i drift.

8.1 Under eksekvering

Leverandgren starter med 'det nemme’, og det svaere udskydes

Det er oplagt for leverandgren at starte med nogle af de udviklings- og
konfigurationsopgaver, hvor de arbejder pa en softwarelagsning, de er
vant til, og ikke er afheengige af leverancer fra andre.

Det kan i mange sammenhaenge give god mening, men kan fgre til,
at projektet i lang tid er i gran’ (dvs. kerer som det skal) for sa sent i
forlgbet at Igbe ind i problemer, nar der tages hul pa de svaere opgaver.
Den bedste made at komme dette i forkabet pa er ved at sikre:

e En god forstaelse for og dialog om, hvor de potentielt komplekse
og risikable opgaver er.

e Teet dialog mellem de involverede parter fra starten.

e At der forberedes og afklares sa meget som muligt, sa opgaven
er klar til eksekvering, nar leverandgren nar dertil.

e At der for de sveere dele er fastsat leveringsdatoer, som ligger i
god tid, inden testen skal starte.
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Manglende commitment fra interne IT-afdelinger eller andre
leverandgrer

Som neevnt i afsnittet om committed tidslinje skal den samlede plan
afstemmes, men alligevel kan der i praksis vise sig udfordringer med
at fa adgang til de ngdvendige ressourcer.

Dette geelder iseer, hvis der er tale om interne IT- afdelinger, som kan
veere pressede af drift og projekter, som de selv har ansvaret for. Deres
leverancer til det digitale projekt kan da risikere at blive best effort og
lide under manglende synlighed og proaktivitet.

Det lgses bedst ved at tage en dben dialog om dette fra starten. Det
skal i feellesskab sikres, at der allokeres - og fastholdes - tilstraekkeligt
med ressourcer til det digitale projekt.

Sa leenge det ikke er Igst, er der reelt ikke en committed tidsplan for
det digitale projekt, men kun en gnsket.

Storre udviklingsopgaver pa andre Igsninger end selve den
digitale Igsning giver forsinkelser

Det er nemmest for leverandgren at bygge op mod eksisterende Igs-
ninger og integrationer.

Hvis eksempelvis en anden leverandgr skal bygge en ny integration til
ERP-systemet, som den digjtale Igsning skal benytte, kreever det mere
af samarbejdet mellem leverandgrerne.

Det gger derved kompleksiteten og behovet for teet dialog.

En del af dette er ogsa at aftale, hvornar hvad er klar, for ofte vil leve-
randgren ret tidligt i forlgbet gerne kunne koble sig pa integrationen
og foretage testkald. Praecis det samme geelder, hvis der skal ske
gndringer i systemer, som den digitale Igsning er afhaengig af.
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Jeg har ofte oplevet de 3 farste udfordringer i kombinati-

on. En leverandgar skulle implementere et PIM-system, og

virksomheden skulle selv internt sikre bade integration til
ERP-systemet og gennemfare floweendringer i det. Men der
var ikke en tilstreekkelig intern fokus og ressourceallokering.

For stort pres pa urealistisk deadline resulterer i for kort tid til test

I mange projekter kommer laengden af testperioden under pres. Det
kan ske allerede ved fastleeggelse af tidsplanen initielt, men ogsa hvis
der undervejs opstar forsinkelser pa leverancer. Da kan testperioden
ende med delvist at fungere som buffer.

Der er normalt brug for de naevnte 3-4 uger til testen. Det skyldes ogs3,
at det tager tid at starte op grundet testdata, adgange og miljger, og
fordi testerne lige skal rigtigt i gang, inden der kommer momentum
pa selve testen.

En ambitigs tidsplan, der kreever en slutspurt, kan veere fint, men den
bar ikke veere urealistisk. Det er demotiverende og stressende for
projektdeltagerne og det netop i en periode, hvor der er brug for, at
de har overblikket og yder en ekstra indsats.

Udover at en urealistisk tidsplan betyder, at kvaliteten af test og leve-
rance reduceres, vil den ogsa kunne resultere i, at det sent i forlgbet
alligevel ender med en udskydelse af lanceringen.

Derfor bgr det diskuteres abent og eerligt i styregruppen.

Kreaeves det alligevel, at lanceringsdatoen skal fastholdes, ma det
forsgges at holde motivationen oppe og at understrege, at projektdel-
tagerne pa 'go/no go live’ mgdet kommer til at give deres vurdering
af, om det er forsvarligt at lancere.
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Et godt rad er at veere meget eksplicit om forudsaet-
ningerne for testen: Er der klar til test, eller mang-
ler der stadig kode og/eller testdata? Hvis ikke det

er klar, kan testen ikke for alvor pabegyndes.

8.2 Under lancering og burn-in

Alt skulle veere testet og klar, men der er alligevel udfordringer
med miljger

Selv om alt er testet og ser ud til at virke, som det skal, er det mere
reglen end undtagelsen, at noget gar galt, nar der skiftes til produk-
tionsmiljgerne.

Det kan vare alt mellem fa minutter og flere dggn at fa styr pa udfor-
dringerne og stabiliseret Igsningen.

Udover at have en god idriftsaettelsesplan (som beskrevet pa side
132) kan det bedst imgdekommes ved:

e At sgrge for at nggleressourcer er udhvilede og i stand til at
arbejde mange timer i treek.

® At lancere enten meget tidligt om morgenen eller - mindre
oplagt - om aftenen, sa der er nogle timer til radighed, inden
lasningen for alvor skal anvendes.

e At have styr pa intern og ekstern kommunikation, som eksem-
pelvis ved lancering af en ny webshop at have en tekst klar til
forsiden om, at sitet er ved at blive udskiftet.

Testen har ikke vaeret grundig nok

Selv med en grundig test vil der opsta fejl efter lanceringen, men i nogle
situationer er der ikke blevet testet helt sa grundigt som gnsket, og
der kan have manglet testdata og mulighed for at teste alt end-to-end.
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De bedste rad i den forbindelse er:
e At tale dbent om mangler i testen pa 'go/no go live’ madet.

e At hvis der alligevel lanceres sa sikre forventningsafstemning
om, at de fgrste dage ma forventes at blive turbulente.

Der er ikke allokeret tilstreekkeligt med ressourcer efter
lanceringen

Som tidligere naevnt bgr der veere afsat midler til leverandgren til hy-
percare, men alligevel kan det forekomme, at der mangler ressourcer
hos leverandgren.

At udfordringen kan opsta pa trods af afsatte midler til hypercare, kan
skyldes behov for endnu flere timer, hvilket bedst kan imgdekommes
ved:

® At have dialog med leverandgren om at denne reserverer flere
timer og sikrer hgij tilgaengelighed, der gar ud over de afsatte timer.

o At bade nggleressourcer og specialister hos leverandaren - som
har lgst en lille del af opgaven - ikke er 100 % 'videre til naeste
kunde og neeste projekt’ straks efter lanceringsdatoen.

Mange leverandgrer er selv opmaerksomme pa dette, men jeg har
oplevet projekter, hvor kritiske ressourcer straks efter lanceringen var
fuldt allokeret til deres neeste projekt.

8.3 | efterfalgende drift

Mangelfulde data

En del digitale projekter sdsom en ny webshop eller implementering
af et PIM-system er afheengige af, at der kommer bedre produktdata
og billeder.
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| de feerreste tilfeelde sker denne forbedring samtidig med lancering af
det digitale projekt, og derfor er der behov for at forventningsafstemme
denne forudsaetning for opnaelsen af de positive effekter.

Det er ngdvendigt at skabe commitment fra de afdelinger, der skal
hjeelpe med at forbedre data efter lanceringen. Der bgr fastseettes mal
for arbejdet, falges op og sikres rapportering pa fremdriften.

Det kan tilfgjes, at for PIM-systemer vil det ofte give bedre mening at
starte med forbedring af produktdata efter lanceringen, da systemet
netop sikrer, at dette arbejde bliver lettere.

Der er ikke afsat nok ressourcer til drift og Isbende optimering

Som diskuteret er det afggrende for succes at have afsat tilstreekkeligt
med ressourcer til drift og lgbende optimering.

Alligevel kan det forekomme, at der ikke er afsat nok midler, fordi:

® (Opgavens omfang blev undervurderet.

e Der var kun fokus pd ekstra omkostninger til eksterne og ikke
til interne ressourcer.

e Der var pres pa at bringe de samlede investeringer og omkost-
ninger ned.

o Projektlederen og de ansvarlige afdelinger matte prioritere fagrst at
fa midler tildelt til selve projektet og sa diskutere resten senere.

| de to sidste tilfeelde er det vigtigt at pointere eksplicit overfor sty-
regruppen, at der senere skal tages stilling til de ekstra midler og at
forventningsafstemme i relation til realisering af de positive effekter
af projektet.



Digitale projekter - Fra idé til drift 151

Et konkret eksempel er manglende allokering af mid-
ler til markedsfaring, der skal sikre stigende trafik
til en webshop efter lancering. Er det en forudseet-

ning for opnaelse af malsaetningerne, kan projektet
komme til at fremsta som en fiasko, selv om det re-
elt ikke har noget med selve projektet at gare.

'Der kommer aldrig en version 2’

Der vil ofte veere behov for flere faser, f.eks. fordi det var ngdvendigt
af gkonomiske og/eller projektmaessige hensyn at begraense scope
for den fgrste lancering.

Som under forrige punkt er det vigtigt at have en aben dialog med
styregruppen om dette og afseette midler til det i budgettet. Og som et
minimum at sikre forventningsafstemning, sa alle ved, at det er reelle
behov, som skal diskuteres pa et senere tidspunkt.

En ekstra udfordring kan veere, hvis der er skaret sa hardt i den ferste
leverance, at den ikke i sig selv giver et lgft af performance, og styre-
gruppen derfor kan veere negativt stemt overfor at kaste gode penge
efter darlige. Hvis scope er skaret sa hardt, er det ekstra afggrende at
forklare konsekvenserne af det tidligt i forlgbet eller at anbefale ikke
at gennemfgre et sa begraenset projekt.



152 Digitale projekter - Fra idé til drift

9. Opsummering: Sadan lykkes virksomheden
med digitale projekter
| bogen er det med udgangspunkt i den 5-fasede model - indsat

nedenfor - gennemgaet, hvordan faserne bgr gribes an, og hvad der
skal til for at opna succes.

1
Beslutning om Kravspecifikation Leverandgrer Forhandling & Gennemfgrelse
Igsning & kriterier foranalyse

* Hvorfor? * Proces og tilgang * Opset kriterier *  Rammeaftale *  Budget

* Argumenter * Specifikke krav ¢ Involver * Lleverance *  Eksekvering
* Fordele * Generelle krav leverandgrer *  @vrige aftaler *  Test

* Malsaetninger * Velg *  Lancering

Ambitionen er, at bogen skal have relevans for mange forskellige
typer digitale Igsninger, at den skal give et godt bud pa, hvordan det
overordnet kan gennemfgres, men ogsa at give meget konkrete og
lavpraktiske rad.

Om det er lykkedes, er op til dig at bedgmme.

| det fglgende giver jeg en kort opsummering af hver af de 5 faser og
kapitler.
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KAPITEL 3: Beslutning om Igsning - Fase 1 (side 16)

Styregruppe og
projektteam

Hvorfor?

Argumenter

Fordele

Nedseet styregruppe og projektteam.

Sarg for bade beslutningskompetence og reel vi-
den om omraderne, det digitale projekt vedrarer.

Sarg for involvering af de afdelinger, der skal
levere til projektet, og dem der skal bruge Igs-
ningen i hverdagen.

Fokuser ikke kun pa teknik men ogsa processer
og mennesker fra starten - det er afggrende for
at opna succes.

Falg 4 trin til at fastsaette malsaetninger: Hvorfor,
argumenter, fordele og malsaetninger.

Definer helt grundleeggende, hvorfor der er be-
hov for det digitale projekt. Er det en gammel
softwarelgsning, som er sveer at drifte og vide-
reudvikle p3, eller er det behov, som ikke kan
lgses uden implementering af et ekstra system?

Da mange digitale projekter drejer sig om at
erstatte en eksisterende lgsning, skal det for-
klares, hvorfor det er ngdvendigt, og hvorfor den
eksisterende ikke bare kan opgraderes.

Uddybning af hvorfor - liste valide argumenter
som kan vedrgre alt lige fra driftsmaessige ud-
fordringer, juridiske (sdsom GDPR), at lasning er
end-of-life og uden support, manglende mulig-
heder for at udvikle, til at lgsningen - selv i en
opgraderet version - ikke lever op til nutidens
Krav.

Udover at argumenterne kan vendes om til for-
dele, tilbyder en ny lgsning ofte en raekke nye
fordele, hvilket ogsa kan have en positiv effekt pa
kundetilfredshed, virksomhedens position m.v.
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Malsaetninger e Kan bade omfatte finansielle og ikke-finansielle
malsaetninger for projektet.

e Ved finansielle skal man vaere opmaerksom pa,
om projektet er en forudseetning for at na eksi-
sterende budgetter, eller om det er 'pa toppen’.

® Veer forsigtig med ikke at overvurdere effekter,
herunder stigninger i en webshops andel af det
totale salg.

KAPITEL 4: Kravspecifikation - Fase 2 (side 35)

Typer af krav o Kravspecifikation er gennemgdet med udgangs-
punkt i 4 dele: Introduktion, specifikke krav, ge-
nerelle krav og serviceaftale.

Introduktion til e Beskriv kort virksomhedens type og situation,
virksomheden samt rollen den digitale lgsning spiller i dag (hvis
der er en eksisterende lgsning).

e Angiv malsaetninger og ambitionsniveau.

® Giv et funktionelt overblik over nuveerende og
fremtidig IT-arkitektur, herunder hvilke systemer
den digitale lgsning skal interagere sammen med,
og hvordan rollefordelingen er.
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Specifikke krav @ Typiske krav for forskellige typer digitale lgsninger
er gennemgaet:

[e]

Webshops/-sites inklusiv diskussion af rolle-
fordeling med ERP-systemet for den efterfgl-
gende ordrebehandling.

PIM-systemkrav inklusiv diskussion af MDM
og et link til en artikel pa min blog om, hvorfor
mange virksomheder overvejer at implemente-
re et PIM-system og en reekke gode rad: www.
legoboyeconsulting.dk/pim.

CRM-systemer for bade basisfunktionalitet og
med diskussion af marketing automation, der
bade kan handteres af (nogle) CRM-systemer
og ellers af marketinglgsninger som Agillic i
samspil med CRM-systemet.

Kundeservicesystemer inklusiv behovet for at
kunne se kunder og tickets i samme system
som salgsafdelingen (dvs. i CRM-systemet).
Endvidere handtering af alle kontaktformer,
herunder Facebook og eventuelt FAQ og guides
pa websitet leveret af kundeservicesystemet.

ERP-system med alle typer krav lige fra Ign- og
udlaegshandtering og leverandgrer til fakture-
ring og handtering af ordrer.

Generelle krav e Omfatter Single Sign-On, GDPR og sikkerhed,
miljger og dokumentation, der normalt geelder
for alle typer digitale projekter.
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Serviceaftale e Skal omfatte oppetider, svartider, tilgeengelighed
og hvor hurtigt rettelse af fejl igangsaettes, afhaen-
gigt af hvor kritisk fejlen er.

® Der laegges op til at fa leverandgren til at komme
med et udspil, medmindre virksomheden har helt
seerlige behov.

® | everandgren bgr endvidere sikre Igbende vedli-
geholdelse sadsom opgraderinger og opdateringer
og redeggre for, hvor mange ressourcer der har
dybdegdende kendskab til virksomhedens lgsning.

KAPITEL 5: Udvezelgelse af foretrukken leverandgr — Fase 3 (side 76)

5-trins model for ® Gennemgang med udgangspunkt i 5-trins model-

udveelgelse len: 1) Vurderingskriterier og nettoliste af leveran-
dgrer, 2) Involvering af leverandgrer, 3) Aflevering
og fremlaeggelse, 4) Evaluering og beslutning og
5) Tilbagemelding.

Vurderings- e Definer kriterier til evaluering af leverandgrer,
kriterier og som kommer hele vejen rundt inklusiv finansiel
nettoliste over vurdering, kompetencer, foreslaede lgsninger
potentielle og kemi. Kommuniker ogsa disse abent til de
leverandorer potentielle leverandgrer.

® Find leverandgrer, der har arbejdet med tilsva-
rende kunder og lgsninger, og teenk valg af soft-
warelgsning ind: Er det fast defineret, er det op
til leverandgrerne at komme med forslag, gnskes
bestemte softwarelgsninger afdeekket, eller er
valget allerede truffet?

e Lav en bruttoliste af potentielle leverandgrer og
fa den kortet ned til de 3-4, der inviteres til at
komme med deres bud pa Igsning og omfang.
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Involvering af
leverandgrer

Leverandgrernes
fremleeggelse

Evaluering og
beslutning

Tilbagemelding

e Kontakt de potentielle leverandgrer, afstem tidslin-
je og forventninger og giv dem kravspecifikationen.

® Szt spargetimer op, hvor leverandgren kan fa
diskuteret og belyst de omrader, de gnsker at
vide mere om.

o St3 til rddighed for uddybninger og spgrgsmal
undervejs i processen. Leverandgrerne vil ofte
ogsa gerne lufte deres overordnede tanker om
valg af softwarelgsning og omfang undervejs for
at kunne kalibrere deres tilgang og opleeg.

® | everandgr gennemgar deres forslag hos virk-
somheden og afleverer materialerne.

® Sgrg for Igbende at tage noter, udfyld evaluering
og diskuter, sd den endelige beslutning bliver
nemmere at tage.

e Understgttet af ratings pa vurderingskriterier og
interne diskussioner ma forskelle mellem leve-
randgrerne identificeres og diskuteres. Det an-
befales at undlade individuel veegtning af det
enkelte kriterie og i stedet lade det veere en del
af diskussionerne.

® Vzer opmeerksom pa, om leverandgrens tilgang
og grad af pragmatisme matcher virksomhedens
gnsker og behov. Endvidere kan deres estimater
veere forskellige afhaengigt af 'de 6 sliders’ i for-
hold til graden af pragmatisme.

e Fuld transparens og konkret feedback til alle.

® Foretrukken leverandgr informeres om, at virk-
somheden gerne vil indlede forhandlinger, men
ogsa at der alternativt er en nummer to.

o Nummer to far samme information.

o Gvrige far et paent afslag.
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KAPITEL 6: Kontraktforhandling og foranalyse - Fase 4 (side 105)

Typer af aftaler

Rammeaftale

Leveranceaftale

o Aftaler omfatter rammeaftale, leveranceaftale for
den fgrste lancering, serviceaftale, licensaftale(r)
og hostingaftale.

® Fordele og ulemper ved én timesats uafhaengigt
af type af ressource og differentierede timesatser
er gennemgaet.

e En trappemodel for timepriser afhaengigt af arligt
engagement bruges ofte, og det er vigtigt at sikre
en rimelig sats ved et lavere antal timer, som kan
veere situationen efter den fgrste lancering, der
ofte er den mest tidskraevende.

® Prismodeller med fast pris, efter timeforbrug og
eventuelt suppleret med risikodeling, blev disku-
teret, herunder at en stor del af usikkerheden ofte
ligger udenfor leverandgrens kontrol.

® En reekke gvrige forhold bgr ogsa indga i kontrak-
ten, bl.a. betalingsfrister, opsigelse og ejerskab til
lasningen. Det skal generelt sikres, at virksomhe-
den har mulighed for senere at skifte leverandgr
(selv om det kan veere dyrt at fa en ny leverandgr
til at leere Igsningen af kende).

® Indgas normalt efter en foranalyse, som leveran-
dgren fakturerer et antal timer for.

® Foranalysen sikrer, at der kommes dybt ned i
krav og lgsning.

® | leveranceaftalen beskriver leverandgren, hvad
der rent faktisk leveres.

® Sgrg for intern involvering, gennemlasning og
diskussion, inden aftalen indgas og veer opmaerk-
som pa, at nar leveranceaftalen underskrives, er
kravspecifikationens rolle reelt udspillet.



Digitale projekter - Fra idé til drift 159

Serviceaftale

Licenser

Hosting

e Skal primeert indeholde beskrivelse af de forhold,
der blev naevnt tidligere under krav til serviceafta-
le, men ogsa om selve betalingen kun daekker, at
leverandgren er tilgeengelig, eller der ogsa indgar
et antal timer til f.eks. opdatering af patches og
rapportering af performance.

® Fa endvidere leverandgrens vurdering af, hvor
mange timer virksomheden formentlig skal reg-
ne med at afseette udover selve betalingen for
serviceaftalen.

® Kan i en del tilfaelde veere en fordel at kagbe licen-
ser via leverandgren/implementeringspartneren.

® Licenser skal inkludere alle elementer i lasningen
og ogsa give overblik over fremtidige stigninger
i takt med, at malseetningerne for det digitale
projekt indfries.

® Overordnet geelder samme kommentarer som for
licenser ovenfor.



160

Digitale projekter - Fra idé til drift

KAPITEL 7: Gennemfgrelse af projektet — Fase 5 (side 123)

4 elementer i
eksekveringen

Budget

Eksekvering

Test

® Eksekveringen blev delt op i 4 elementer, farst
udarbejdelse af budget, dernaest eksekveringen
af selve projektet, test og endelig lancering og
burn-in.

e Udarbejd et fuldt budget og fa det godkendt af
styregruppen.

® Bgr bade inkludere alt relateret til udvikling, in-
klusiv buffer og change requests og alt i forhold
til efterfglgende drift.

e Dette omfatter ogsa alle licenser, hosting, service-
aftale og midler til Isbende optimering og forbed-
ring til bAde leverandgren, andre leverandgrer og
eventuelt internt.

e F3 lavet en samlet, committed tidsplan, hvor ogsa
interne leverancer og andre leverandgrer indgar.

e Styregruppens rolle er diskuteret og en raekke
andre, typiske normale mgder i digitale projekter
blev gennemgaet, herunder sprintdemoer, interne
statusmgder og (daglige) stand-ups.

e Et overblik over forskellige typer tests er givet,
herunder en dybere diskussion af den afsluttende
acceptancetest inden lanceringen.

o Det er diskuteret, hvordan testen med fordel kan
gennemfgres, hvordan fejl indmeldes, prioriteres
og lgses, og hvordan det sikres, at alle involverede
kender status.

® Inden lanceringen foreslas et 'go/no go live’ mgde
afholdt, hvor alle giver deres vurdering af, om
lasningen er Klar til lanceringen, eller om det ikke
er forsvarligt.
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Lancering e Efter lanceringen bgr der vaere en burn-in periode,

og burn-in hvor der er afsat rigeligt med ressourcer bade
internt og hos leverandgren til at stabilisere Igs-
ningen og rette de fejl, der neesten altid viser sig
efter lanceringen.

o Ogsa her er det vigtigt med hyppige statusmgder,
prioritering og udsendelse af statusmails.

o Nar lgsningen er stabiliseret, besluttes det i feel-
lesskab at overga til almindelig drift, hvorved
projektet reelt er afsluttet.
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