


| dette kapitel ser vi neermere pé gevinstrealisering

- far man det ud af projekterne, som man forventer?
Hvordan maler man det, og hvem har ansvaret for
gevinsterne, nar projektet er afsluttet?

Projekter gennemfgres for at skabe forandring. De
har til formal at eendre verdenen fra dens nuveerende
tilstand til en foretrukken tilstand. Den foretrukne
tilstands egenskaber er de gevinster, der gnskes
realiseret gennem projektet. Project Management
Institute (PMI®) (2019) definerer gevinst som: "a gain
realized by the organization and beneficiaries through
portfolio, program, or project outputs and resulting
outcomes”.

Det er veerd at bemaerke, at gevinsterne af et projekt
ikke er begreenset til kun at veere effektiviseringer og
besparelser. De tilstreebte gevinster kan fx ogsa veere
bedre service, reduceret klimaaftryk, sikrere arbejds-
gange, hgjere medarbejdertilfredshed, gladere kunder,
overholdelse af nye lovgivningskrav og sa videre.

Pa basis af svar fra 1.973 respondenter indgar pro-
jekters gevinstrealisering i ar i projektlederunder-
sggelsen for tredje gang. | 2018 var der generelt ikke

sa meget fokus pa dette omrade endnu, og under-
spgelsen konkluderede, at et gget fokus kunne hjzelpe
danske virksomheder/organisationer med at skabe
mere veerdi gennem deres projekter. | 2023 fandt vi,

at flertallet af respondenterne havde helt eller delvist
succes med at realisere gevinsterne af deres projekter.

Dette positive resultat var dog kombineret med be-
tydelig uklarhed om, hvem der havde ansvaret for
gevinstrealiseringen. | undersggelsen i 2023 konklu-
derede vi, at gevinstrealisering var et omrade, hvor
danske virksomheder stadig kunne blive mere modne.
| ar er fokus derfor pa, hvor modne virksomhederne
er blevet med hensyn til centrale elementer i arbejdet
med gevinstrealisering.

Modenhed involverer en klar ansvarsfordeling, et
vedvarende fokus og en defineret proces. Det skal
forst afklares, hvilke gevinster der gnskes opnaet.
Derefter skal det planleegges, hvordan gevinsterne
opnas, og denne plan skal effektueres. Endelig skal
der folges op pé, i hvilket omfang planen faktisk fgrer
til realisering af gevinsterne, og der skal iveerksaettes
yderligere realiseringsaktiviteter, hvis gevinsterne

41

endnu ikke er opnéet. En sddan proces indebeerer,

at arbejdet med gevinstrealisering streekker sig over
hele projektperioden — fra projektet besluttes til efter
leveringen af dets leverancer (Ward & Daniel, 2012).
Uden et sadant vedvarende fokus er der risiko for, at
gevinsten glipper, og projektet dermed ikke retfeer-
digggr de brugte ressourcer.

| dette kapitel ser vi derfor pa, hvornar de gnskede
gevinster specificeres, hvordan opnéelsen af gevin-
sterne evalueres, hvor ejerskabet for projektets resul-
tater ligger, og hvilke barrierer der er for gevinst-
realiseringen. Men vi starter med at gentage spgrgs-
malet fra 2023-undersggelsen om, hvorvidt projektets
gevinster opnas.

41 Det gar bedre med at opna projektets
gevinster

Sa mange som 71% af respondenterne svarer, at de
opnar alle eller i hvert fald mere end halvdelen af de
forventede gevinster. Det er en stigning pa 9 procent-
point i forhold til 2023-undersggelsen. Ligeledes er
det fortsat en meget lille gruppe pa kun 1% af respon-
denterne, som svarer, at deres projekter naesten
ingen gevinster opnar. Det er oplaftende tal; men vi
vil senere i kapitlet se, at en del respondenter synes
at have et usikkert grundlag for deres svar pa dette
spargsmal.

Derudover er det en kilde til en vis bekymring, at

10% af respondenterne svarer, at de ikke ved, om
projektets gevinster opnas. Pa den ene side er det

et opmuntrende fald i forhold til 2023-undersggelsen,
hvor 18% svarede "Ved ikke. Pa den anden side ved 1
ud af 10 respondenter altsé ikke, hvor effektivt deres
organisation arbejder med at realisere gevinster.
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Oplevelsen af gevinstrealisering (svar fra 2026 sammenlignet med svar fra 2023)

Vi opnar de fleste af de forventede gevinster (over 50%) 61% _
55%

Vi opnar nogle af de forventede gevinster (10-49%) 17% -
19%
Ved ikke 10%
18%
Vi opnar alle de forventede gevinster 10% '
7%

Vi opnar ingen eller naesten ingen af de forventede gevinster (<10%)

Figur 41 Opnar | projektets gevinster? — sammenligning af svar
fra Mannaz Projektlederundersggelsen 2026 vs. 2023

Ser vi p4, hvilke brancher der opnar alle de forventede
gevinster, sa spaender resultaterne fra Koonmunikation,
medie, kultur og events (19%) til Transport, tele og
distribution (3%). Der er saledes betragtelig variation,
men for alle brancherne geelder, at mindre end en fem-
tedel af respondenterne opnar alle de forventede
gevinster. Langt de fleste projekter giver saledes
mindre gevinst end forventet. Hvis vi udvider perspek-
tivet til, hvilke brancher der opnar alle eller de fleste

Oplevelsen af gevinstrealisering (efter branche)

1%
1%
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af de forventede gevinster, sa topper Bygge og anleeg
(78%) og Energi og forsyning (77%). | bunden ligger
Undervisning og forskning (62%). Arsagerne til varia-
tionen kan blandt andet veere brancheforskelle i,
hvilke typer gevinster der sgges opnaet (Zwikael,
2024). Antallet af "Ved ikke’-svar topper for Radgivende
ingenigrer (15%) og IT-branchen (14%). Det tyder pa
manglende modenhed i tilgangen til gevinstrealisering
i dele af disse brancher.

Kommunikation, medie, kultur og events 19% 0% 10%
Energi og forsyning 15% 3% 6%
Medicinalbranchen 17% 1% 10%
Bygge og anlzg 8%1%  13%
Industri og produktion 17% 1% 10%
Finans og forsikring 22% 0% 10%
R&dgivende ingenigrer 18% 1% 15%
Konsulentvirksomhed 10% 63% 15% 1% 1%
IT-branchen 9% 60% 17% 0% 14%
Detailhandel, turisme, hotel og restauration 8% 66% 22% 0%4%
Medlemsorganisation, NGO, forening 21% 2% 6%
Undervisning og forskning 26% 3% 9%
Offentlig forvaltning og administration 4% 63% 21% 1% 10%
Transport, tele og distribution 3% 66% 23% 0% 8%

Figur 4.2 Opnar | projektets gevinster? — efter branche

Vi opnar nogle af de for- Ved ikke

ventede gevinster (10-49%)

| BV opnar alle de forventede
gevinster

| BV opnar de fleste af de Vi opnar ingen eller naesten
forventede gevinster (over ingen af de forventede
50%)| gevinster (< 10%)



Selvom IT-branchen kun tegner sig for 11% af besvarel-
serne, angiver 71% af alle respondenterne, at deres
projekter involverer IT- og softwareudvikling i et eller
andet omfang. Meget IT- og softwareudvikling foregar
saledes uden for IT-branchen. Omfanget af IT- og
softwareudvikling spiller en rolle for gevinstrealise-
ringen: des mindre IT- og softwareudvikling, des flere
projekter opnar alle de forventede gevinster. Andelen
af respondenter, der svarer, at alle de forventede
gevinster opnas, falder gradvis fra 13% for projekter
helt uden IT- og softwareudvikling til 5% for projekter,
der indeholder 50-75% IT- og softwareudvikling.

For projekter med mere end 75% IT- og software-
udvikling er andelen 8%. IT- og softwareudvikling
synes saledes at vaere forbundet med en gget risiko
for ikke at opna alle de forventede gevinster. Det

kan skyldes, at IT- og softwareudvikling stadig er

et ungt fagomrade og derfor endnu ikke har naet

den samme modenhed som eeldre brancher. Inter-
nationale studier af IT-projekter peger i denne retning.
For eksempel finder Holgeid et al. (2023), at deltager-
ne i de undersggte IT-projekter forventede med

tiden at realisere 92% af de planlagte projektgevinster,
men et ar efter afslutningen af projekterne fortsat
kun havde realiseret 45% af dem.

Hvis besvarelserne opdeles efter sektor i stedet for
branche, er det den private sektor (11%), der ligger i
top, mens kommuner (5%) ligger i bund med hensyn
til at opnéd alle de forventede gevinster. Det er imidler-
tid to andre sektorer, der ligger i top og bund, nar vi
sammenlaegger opnaelsen af alle og de fleste af de
forventede gevinster: freelance og selvsteendige

Tidspunkt for specificering af de gnskede gevinster

For projektet igangseettes

Ved projektets start
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topper med 75%, mens regioner og det regionale
sundhedsveesen ligger lavest med 58%. | begge til-
feelde er det en offentlig sektor, der ligger i bunden.
Det kan til dels skyldes, at mange offentlige projekter
har almennyttige formal, som er sveere at male og
realisere (Volden & Welde, 2022). Men det kan ogsa
skyldes mindre evne til eller fokus péa at arbejde sys-
tematisk med gevinstrealisering. Den sidste af de fem
sektorer i sektoropdelingen — staten — placerer sig lidt
bedre end de to andre offentlige sektorer.

4.2 Flertallet specificerer de gnskede
gevinster for eller ved projektstart

| de fleste projekter specificeres de gnskede gevinster,
far projektet igangseettes, eller ved projektets start.
For de 44% af respondenterne, hvor gevinsterne
specificeres, for projektet igangsaettes, ma de gnskede
gevinster forventes at indga i den business case, der
ligger til grund for beslutningen om at igangseette
projektet. For denne gruppe og for de yderligere 32%
af respondenterne, hvor de gnskede gevinster specifi-
ceres ved projektstart, er gevinstmalene tilgeengelige
som pejlemezerker i hele gennemfgrelsen af projektet.
For de resterende 24% af respondenterne er det mere
uklart, hvordan specifikationen af de gnskede gevin-
ster bidrager til styringen af projektet. Dog angiver

de respondenter, der specificerer gevinsterne 'Pa et
andet tidspunkt’, overvejende, at de specificeres flere
gange undervejs i projektet. Disse respondenter synes
dermed at tage hgjde for, at de gnskede effekter kan
eendre sig dynamisk med aendringer i projektets ram-
mer og omgivelser. Der er kun 14 respondenter, som
angiver, at specifikation af gevinster ikke finder sted.

44 I
320 I

Et passende sted undervejs i projektet 1% [
Ved ikke 8% I

P4 et andet tidspunkt 3% R

Ved projektets afslutning 2%

Figur 4.3 Hvornar specificerer | de gnskede gevinster i dine projekter?
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For fire brancher svarer halvdelen eller flere af respon-
denterne, at de gnskede gevinster specificeres fagr pro-
jektet igangsaettes: Medlemsorganisation, NGO, forening
(60%), Energi og forsyning (53%), Transport, tele og dis-
tribution (53%) og Konsulentvirksomhed (50%). For to
andre brancher er det blot en tredjedel: Kommunikation,
medie, kultur og events (33%) og Radgivende ingenigrer
(35%). Set i forhold til 2023-undersggelsen svarer feerre,
at de gnskede gevinster specificeres, for projektet igang-
seettes, og flere, at de specificeres ved projektstart.
Denne forskydning betyder, at de gnskede gevinster

i mindre grad kan indgé i beslutningen om, hvorvidt
projektet overhovedet skal igangseettes, men i omtrent
samme grad er tilgeengelige som pejlemeerker i hele
gennemfgrelsen af projektet.

Dette resultat star i kontrast til den internationale
forskningslitteratur, som finder, at arbejdet med
gevinster primeaert har indflydelse pa udformningen
af projektets business case (Aubry et al.,, 2021). Det
samme studie viser, at selvom de gnskede gevinster
er tilgeengelige som pejlemeerker i gennemfgrelsen
af projektet, sa bruges de meget lidt til at folge op pa

Evaluering af, om projekterne opnar de gnskede gevinster

Ved malinger, der holdes op mod en baseline eller en malsaetning.

Ved et formelt review (men uden malinger).

gevinstrealiseringen. | det falgende ser vi pa, hvordan
danske projektledere fglger op pa gevinstrealiseringen.

4.3 Flertallet evaluerer ikke gevinst-
realiseringen ved malinger

En tredjedel af respondenterne evaluerer opnaelsen

af projektets gevinster ved malinger, der holdes op
mod en baseline eller en malsaetning. Yderligere 9% af
respondenterne gennemfarer ogsd mélinger, men uden
at holde dem op mod en baseline eller méalseetning.
Opnaelsen af projektets gevinster evalueres saledes
ved malinger for under halvdelen af respondenterne
(42%). Mens evalueringen i disse projekter er data-
baseret, er den i andre projekter baseret pa en vurdering.
Respondenterne, der baserer evalueringen pa en
vurdering, er ligeligt fordelt mellem projekter, hvor
evalueringen sker ved et formelt review, og projekter,
hvor respondenterne angiver, at de ved, om gevinsterne
er opnéet og derfor anser evaluering for ungdvendig.
Endelig ved en femtedel af respondenterne enten ikke,
hvordan opnaelsen af gevinsterne evalueres, eller hvor-
vidt gevinsterne opnas — fordi det ikke evalueres.

332 [
7% I

Vi ved, om gevinsterne er realiseret. Der er ikke behov for en evaluering. 16% | EGTGTcTcNININIIIIII

Vi evaluerer ikke og ved ikke, om gevinsterne realiseres.

122 [

Ved maélinger (men uden at holde dem op mod en baseline/malszetning). 9% [ IEGcTGczIEzNEc

Ved ikke

Anden evaluering

s [N
5% I

Figur 4.4 Hvordan evaluerer |, hvorvidt jeres projekter har opnaet de gnskede gevinster?

De 42% af respondenterne, der evaluerer gevinst-
realiseringen ved malinger (med eller uden at holde
dem op mod en baseline), er betydeligt mindre end de
71% af respondenterne, der til kapitlets ferste spgrgs-
mal svarede, at deres projekter opnar alle eller flertal-
let af de forventede gevinster. For mange responden-
ters vedkommende er svaret pa spgrgsmalet om, hvor-
vidt projektets gevinster opnas, saledes en vurdering,
der ikke er baseret p& data. Gevinstrealiseringen
evalueres kun ved malinger for halvdelen (henholdsvis
48% og 50%) af de respondenter, der svarer, at deres

projekter opnar alle eller de fleste af de forventede
gevinster. Den anden halvdel svarer pa et mere usikkert
grundlag. Det er seerligt bemeerkelsesveerdigt, at 98
respondenter svarer Vi evaluerer ikke og ved ikke, om
gevinsterne realiseres, men samtidig svarer, at deres
projekter opnér alle eller de fleste gevinster. En forkla-
ring pa denne diskrepans kan veere, at de i fraveeret af
viden har mulighed for at veelge at tro, at alle eller de
fleste gevinster opnas. Det tyder pa en noget overfladisk
tilgang til arbejdet med gevinstrealisering — eller i hvert
fald pa manglende modenhed.



Der mangler modenhed

Mangel pa modenhed i arbejdet med gevinstrealisering
ses ogsa i forskningslitteraturen. For eksempel finder
Falck & Krancher (2024), at ledelsen i tre danske virk-
somheder prioriterer projektfeerdigggrelse over gevinst-
realisering. | alle tre virksomheder undlod ledelsen

at folge op pé, hvorvidt de gnskede gevinster blev
opnaet. Deres begrundelse for denne tilgang var, at
alvorlige problemer med gevinstrealiseringen ville blive
opdaget af andre, som sa ville ggre ledelsen opmaerk-
som pa problemerne. Tilsvarende finder Vissing et al.
(2025), at en dansk kommune ikke fulgte op pa gevinst-
realiseringen efter idriftseettelsen af et nyt system.
Resultatet af den manglende opfgalgning var, at gevin-
sterne for stgrstedelen forblev urealiserede til trods for,
at undersggelsens interviewpersoner fandt, at det tre
ar efter idriftseettelsen fortsat ville veere muligt at reali-
sere dem. Disse to undersggelser viser, at manglende
opfelgning star i vejen for gevinstrealiseringen i bade
den private sektor og det offentlige. Tilsvarende viser
vores sektoropdeling af respondenterne ikke tydelige
forskelle mellem den private sektor og de offentlige
sektorer. De to sektorer, hvor flest respondenter
svarer, at gevinstrealiseringen evalueres gennem
malinger (med eller uden en baseline), er séledes

den private sektor (45%) og regioner og det regionale
sundhedsvaesen (42%).

Nar mange ikke evaluerer opnaelsen af projektets
gevinster, skyldes det blandt andet, at gevinst-
realisering ikke er den eneste succesparameter i
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projekter. Projekter evalueres ogséa pa, hvorvidt de
overholder de klassiske parametre tid, budget og
scope. Hvis disse parametre ikke er overholdt, er
realisering af de gnskede gevinster ofte en begraenset
trgst. Derudover evalueres projektsucces i stigende
grad ud fra mere langsigtede betragtninger om
veerdiskabelse, organisatorisk integration og samfunds-
konsekvenser. | forskningslitteraturen udspringer disse
langsigtede betragtninger ofte af den ggede opmaerk-
somhed pa beeredygtighed (Ika & Pinto, 2022). Hvor
evaluering af de klassiske parametre i mange tilfeelde
fortsat prioriteres hgjere end evaluering af gevinst-
realiseringen, sa gor de langsigtede betragtninger om
projektsucces evaluering af gevinstrealiseringen mere
besveerlig. De langsigtede gevinster kan for eksempel
ikke evalueres ved projektets afslutning, men farst

pa et senere tidspunkt. Derved kompliceres gennem-
fagrelsen af evalueringen, placeringen af ansvaret for,
at den gennemfares, og mulighederne for at folge op
pa evalueringer, der viser, at gevinsterne endnu ikke er
opnaet.

Endelig synes uddannelse i projektledelse at pavirke,
hvorvidt realiseringen af projektets gevinster evalueres
ved malinger. Malinger (med eller uden en baseline)
er hyppigst for respondenter med en PMI-uddannelse
(55%), bachelor/diplom-uddannelse (51%) og master-
uddannelse (48%). Respondenter med disse tre ud-
dannelser ligger tydeligt over gennemsnittet pa tveers
af uddannelser (42%).

Evaluering af gevinstrealisering (efter uddannelse inden for projektledelse)

PMI-uddannelse
Masteruddannelse
Bachelor/diplom
IPMA-uddannelse
Scrum/agil/hybrid

Ingen officiel uddannelse
PRINCE2-kurser

Andet

Figur 4.5 Hvordan evaluerer |, hvorvidt jeres projekter har
opnaet de gnskede gevinster? efter Hvilken projektleder-
uddannelse har du gennemfgrt?

| Ved malinger mod baseline
. Ved malinger (uden baseline)
Ved formelt review (uden maling)

Vi ved det. Ingen behov for evaluering

45%)10% 14% 13% 10% 4%[4
40%) 8% 12% 17% 7%  10%[4

15% 16% 7% T%EZ
1B% 1% 14%
7% 1%

16% 18%
21% 14%
18% 7%

8%l
16% 6%
13% 10%
13% 6%EEA

12% 5%IE

Vi evaluerer ikke og ved ikke,

om gevinsterne realiseres

Ved ikke
. Anden evaluering
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4.4 Uklarhed og delte meninger om ansvaret
for gevinstrealiseringen

Der er uklarhed og delte meninger om, hvem der er
ansvarlig for projektets gevinstrealisering. Med 20%

af besvarelserne er det hyppigste svar, at det ikke er
tydeligt, hvor ejerskabet ligger. Derudover svarer 6%

af respondenterne, at de ikke ved, hvor ejerskabet
ligger. For én af fire respondenter er det séaledes
uklart, hvem der er ansvarlig for opnaelsen af projek-
tets resultater, nar det afsluttes. De gvrige responden-

Ansvaret for gevinstrealisering efter projektets afslutning

20%
18%

Det er ikke tydeligt, hvor ejerskabet ligger

17%
14%

Hos projektlederen

14%
12%

Hos styregruppen

1%
14%

Hos Product Owner’en

1%
13%

Ejerskabet ligger et andet sted

1%
14%

Hos linjelederen

Hos projektsponsoren 9%
13%

Ved ikke 6%
2%

Figur 4.6 Hvor ligger ejerskabet for projekternes resultater, nar
projektet er afsluttet? — sammenligning af svar fra Mannaz
Projektlederundersggelsen 2026 vs. 2023

De respondenter, der svarer at ejerskabet for reali-
seringen af projektets resultater ligger et andet sted,
angiver overvejende, at det ligger hos kunden, at det er
bredt funderet i organisationen, eller at det varierer fra
projekt til projekt, hvor ansvaret ligger. Enkelte neevner,
at ejerskabet placeres forskellige steder afhaengig af,
om det lykkes eller mislykkes at realisere projektets
gevinster. Arbejdet med gevinstrealisering kan saledes
veere en politiseret proces, hvor nogle gerne fremstéar
som ansvarlige for succeser, mens andre ma leegge
ryg til, nar det ikke gar sé godt.

Vi spurgte ogsd om ansvaret for gevinstrealiseringen
i 2018 og 2023. | 2018-undersggelsen svarede over
halvdelen af respondenterne, at ansvaret la hos enten

ter placerer ansvaret hos linjelederen, styregrup-
pen, projektsponsoren, projektlederen, produktejeren
("Product Owner”) eller en anden projektrolle. Mellem
9% og 17% af respondenterne angiver hver af disse
seks svarmuligheder. Der er séledes ikke nogen af
disse seks placeringer af ansvaret, som for alvor
skiller sig ud fra de andre.

|

W oo M 2023

projektlederen (30%) eller styregruppen (26%). | 2023-
undersggelsen var billedet markant anderledes, idet
ansvaret naesten lige hyppigt & hos projektlederen,
produktejeren, linjelederen, projektsponsoren og
styregruppen. Derudover svarede 18% af responden-
terne, at det ikke var tydeligt, hvor ansvaret 4. Denne
uklarhed om ansvaret er uformindsket i 2026-
undersggelsen. En forsigtig fortolkning af, at ansvaret
i de to seneste undersggelser er fordelt over mange
projektroller, kan veere, at gevinstrealisering kreever
koordination mellem mange af projektets aktgrer. En
mere kontant fortolkning er, at det i mange organi-
sationer ikke vurderes at veere s& vigtigt at fa dette
ansvar placeret — med deraf folgende negative kon-
sekvenser for gevinstrealiseringen.



4.5 Betydelige barrierer for gevinstrealiseringen
Selvom de foregdende spargsmal viser et overvejende
positivt billede af gevinstrealiseringen i danske pro-
jekter, peger respondenterne ogséa pa betydelige bar-
rierer. Mellem 22% og 33% af respondenterne angiver,
at der er for mange samtidige projekter, at 'business
as usual’ prioriteres hgjere end gevinstrealisering, at
ansvaret for gevinstrealiseringen er uklart, og at for-
andringer hos kunden eller i organisationens gnsker
og behov komplicerer opnaelsen af de gnskede ge-
vinster. Blandt de respondenter, der svarer ‘Anden
barriere’, naevner de fleste enten utilstreekkelig
ledelsesopbakning/modenhed eller barrierer, der

Barrierer for gevinstrealisering

Der er for mange projekter, som bliver implementeret pa samme tid
‘Business as usual’ er prioriteret hgjere end gevinstrealisering

Det er uklart, hvem der er ansvarlig for gevinstrealiseringen
Forandringer hos kunden eller organisationens gnsker og behov
Ved ikke

Anden barriere

KPL ‘er star i vejen for gevinstrealiseringen

Figur 4.7 Hvad er barriererne for gevinstrealisering i din organisation?

| 2018-udgaven af projektlederundersggelsen spurgte
vi om de samme barrierer for gevinstrealiseringen ved
at bede respondenterne rangordne dem fra mest til
mindst afggrende. Dengang svarede 18% af responden-
terne, at den starste barriere var for mange samtidige
projekter. Lidt feerre (9-13%) angay, at den storste
barriere var 'business as usual, uklar ansvarsfordeling
og forandringer hos kunden eller i organisationens
gnsker og behov. Kun 5% angav KPl'er som den
starste barriere. Til trods for forskellen i svarformat
(afkrydsning over for rangordning) er billedet tydeligvis
det samme. Den vaesentligste barriere for gevinst-
realiseringen var og er for mange samtidige projekter.

Hvis organisationer skal stgtte deres projektledere i
arbejdet med gevinstrealisering, sa er det bedste, de
kan gore, at reducere antallet af projekter, der kreever
ledernes og medarbejdernes opmaerksomhed.

47

relaterer direkte til aktiviteterne i gevinstrealiserings-
processen, sasom uklar specifikation af de gnskede
gevinster og vanskeligheder med at knytte projektets
resultater til forretningsgevinster. Det er dog kun 6%
af respondenterne, der finder, at key performance
indicators (KPl'er) star i vejen for gevinstrealiseringen.
Det tyder p3, at der ved projektetableringen er sikret
god overensstemmelse mellem projektets gevinst-
mal og organisationens KPI’er. Bemeerk, at respon-
denterne kunne veelge mere end én svarmulighed
for dette spgrgsmal; svarene summerer derfor til
mere end 100%.
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Problemet ved mange samtidige projekter er, at leder-
nes og medarbejdernes ressourcer 'smgres for tyndt
ud’. Derved bliver der for fa ressourcer til hvert enkelt
projekt. | stedet for at f& gennemfert de forandringer,
der er ngdvendige for gevinstrealiseringen, bliver resul-
tatet ofte forandringstreethed. Garside (2004) beskriver
det levende med sundhedsveesenet som eksempel:

They [sundhedsvzesenets ledere og ansatte]
perceive an endless stream of initiatives, see
many of them “fail” and reappear with a new
name, see conflicting directions of change, and
a plethora of initiatives so great that they fail
to see the final purpose or connecting logic.

[... Furthermore,] they do not have the space
or the time in which to pursue these
programmes.
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| et review af forskningslitteraturen identificerer Pereira
et al. (2021) forandringstreethed som en af de starste
barrierer for gevinstrealisering. Andre store barrierer

i deres undersggelse er fraveer af en gevinst-drevet
kultur, tvetydig definition af gevinster, darlige veerktgjer
til gevinstrealisering, ensidigt fokus pa at styre leve-
rancer, mangel p& opbakning fra topledelsen, fraveer
af post-projektanalyse og mangel pa ressourcer til at
male gevinster. Disse barrierer kan adresseres gennem
gget organisatorisk modenhed inden for gevinst-
realisering. Men variationen i barriererne understreger
ogsa kompleksiteten i arbejdet med at opna projektets
gevinster. Det kreever en bred vifte af kompetencer
hos de ansvarlige.

4.6 Konklusion

Hovedparten af respondenterne har hel eller over-
vejende succes med at opna projektets gevinster.

Det er meget positivt, men skal tages med det for-
behold, at en del respondenter synes at have et
usikkert grundlag for at svare pa, i hvilket omfang
gevinsterne opnas. Mens flertallet af respondenterne
specificerer de gnskede gevinster fgr eller ved projekt-

Danske projektledere skal tage gevinst-
realisering langt mere alvorligt og gennem-

fore den mere stringent. Det er bekymrende,

at sa mange projekter saettes i gang uden at
have besluttet, hvilken vaerdi de planlaegges at
tilfore organisationen og den bestillende kunde.

Det er ligeledes bekymrende, at s& mange
projektledere enten ikke opnér de planlagte
gevinster eller ikke maler om de ggr. Der er

et uudnyttet potentiale i at anvende etablerede
metoder til at arbejde systematisk med gevinst-
realisering.
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start, er det et mindretal, der evaluerer gevinstreali-
seringen ved malinger og séledes har data om den. De
fleste vurderer gevinstrealiseringen uden at gennem-
fgre malinger, eller de ved ikke, hvordan gevinstreali-
seringen evalueres, eller hvorvidt gevinsterne opnas.
Derudover er der fortsat uklarhed og delte meninger
om, hvem der har ansvaret for gevinstrealiseringen.

@get klarhed om ansvarsplaceringen vil bidrage til

at sikre et vedvarende fokus pa, at projektet skaber
veerdi. Udover denne barriere peger undersggelsen pa,
at gevinstrealiseringen som oftest ikke evalueres pa et
data-drevet grundlag, at gevinstrealiseringen vanskelig-
gores af for mange samtidige projekter, og at ‘business
as usual ofte prioriteres hgjere end gevinstrealisering.

En reduktion af disse barrierer vil veere en markant
styrkelse af virksomhedernes arbejde med gevinst-
realisering. Endelig viser undersggelsen, at risikoen
for ikke at opna alle de gnskede gevinster stiger med
andelen af IT- og softwareudvikling i projektet. Det
peger pa et seerligt behov for at styrke indsatsen med
at specificere, indfri og evaluere projektets gevinster i
relation til dets IT- og softwarekomponenter.

Seerligt for projekters IT- og software-
komponenter er der grund til at styrke arbejdet
med gevinstrealisering, da projekter med en
storre andel af IT- og softwareudvikling i mindre
grad opnar de gnskede gevinster.

Ledelserne bgr overveje portefgljen af projekter,
fordi antallet af projekter opleves som den
storste hindring for at opna de planlagte
gevinster. Seet feerre projekter i gang, og oplev,
at projekterne giver mere veerdi.
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